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Resumo 

A liderança tem sido, ao longo dos tempos, tema de muitas investigações. 

Segundo Chiavenato (2014), a liderança é a capacidade de um líder influenciar pessoas 

ou grupos na consecução dos objetivos de uma organização (p. 126), sendo que “a tarefa 

essencial da liderança é de natureza emocional” (Goleman et al., 2002, p. 9).  

Este estudo tem como objetivo geral analisar a importância da liderança 

emocional no exercício da função de diretor escolar de um agrupamento de escolas do 

Algarve e baseia-se no modelo da inteligência emocional e nos quatro domínios e 

respetivas competências definidos por Goleman et al. (2002). Adicionalmente, quisemos 

perceber qual a perceção por parte dos docentes e não docentes em relação à liderança 

emocional do diretor e ver se há diferenças entre ambos. 

É apresentado um enquadramento teórico-conceptual onde se aborda a evolução 

da autonomia, administração e gestão escolar em Portugal, a escola como organização, 

os vários tipos de liderança e a sua relação com a inteligência emocional. 

O presente estudo de caso, de cariz exploratório, insere-se no paradigma 

qualitativo de investigação, tendo sido aplicado a um agrupamento de escolas do Algarve. 

Foi utilizada, complementariamente, uma metodologia mista na recolha dos dados: 

aplicação de um inquérito por questionário a 92 docentes e 53 não docentes e aplicação 

de um inquérito por entrevista semiestruturada, ao diretor do agrupamento. 

Os resultados do estudo revelaram que o diretor apresenta características de 

inteligência emocional, no entanto, registaram-se diferenças de perceção entre docentes 

e não docentes. Os docentes valorizam mais o domínio da consciência social, enquanto 

os não docentes valorizam o domínio da autoconsciência. No entanto, ambos os grupos 

reconhecem que as competências mais relevantes são a capacidade de realização, empatia 

e liderança inspiradora do diretor. Em relação aos estilos de liderança, o diretor adota uma 

abordagem adaptativa, o que permite responder mais eficazmente às necessidades do 

agrupamento. 

As conclusões deste estudo permitem destacar a importância de reconhecer e gerir 

emoções, promover uma liderança partilhada e valorizar todos os colaboradores do 

agrupamento no que diz respeito à liderança de diretor escolar. 

Palavras-chave: Administração e gestão escolar; liderança escolar; inteligência 

emocional; estilos de liderança. 
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Abstract  

Leadership has been the subject of many investigations throughout history. 

According to Chiavenato (2014), leadership is the ability of a leader to influence people 

or groups in achieving the goals of an organization (p. 126), and "the essential task of 

leadership is of an emotional nature" (Goleman et al., 2002, p. 9). 

The general objective of this study is to analyze the importance of emotional 

leadership in the role of the headmaster in a group of schools in the Algarve region, based 

on the model of emotional intelligence and the four domains and respective competencies 

defined by Goleman et al. (2002). Additionally, we wanted to understand the perception 

of both teaching and non-teaching staff regarding the emotional leadership of the 

headmaster and see if there are any differences between them. 

The study provides a theoretical-conceptual framework that addresses the 

evolution of autonomy, administration, and school management in Portugal, the school 

as an organization, the various types of leadership, and their relationship with emotional 

intelligence. 

This exploratory case study is conducted within the qualitative research paradigm 

and focuses on a group of schools in the Algarve region. A mixed methodology was used 

for data collection, which included a questionnaire survey administered to 92 teachers 

and 53 non-teaching staff members, as well as a semi-structured interview questionnaire 

administered to the headmaster. 

The results of the study revealed that the headmaster demonstrates characteristics 

of emotional intelligence; however, there were differences in perception among teachers 

and non-teaching staff. Teachers place more value on the domain of social awareness, 

while non-teaching staff value the domain of self-awareness. However, both groups 

recognize that the most relevant competencies are the ability to achieve goals, empathy, 

and inspirational leadership of the headmaster. Regarding leadership styles, the 

headmaster adopts an adaptive approach, which allows for a more effective response to 

the needs of the school group. 

The conclusions of this study highlight the importance of recognizing and 

managing emotions, promoting shared leadership, and valuing all staff members of the 

school group in relation to the role of the school headmaster. 

Keywords: School administration and management; school leadership; emotional 

intelligence; leadership styles. 
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Resumen 

El liderazgo ha sido, a lo largo del tiempo, objeto de muchas investigaciones. 

Según Chiavenato (2014), el liderazgo es la capacidad de un líder para influir en personas 

o grupos en la consecución de los objetivos de una organización (p. 126), siendo que "la 

tarea esencial del liderazgo es de naturaleza emocional” (Goleman et al., 2002, p. 9).  

Este estudio pretende analizar la importancia del liderazgo emocional en el 

ejercicio de la función de director escolar de un conjunto de escuelas del Algarve y se 

basa en el modelo de inteligencia emocional y en los cuatro dominios y respectivas 

competencias definidos por Goleman et al. (2002). Además, quisimos entender cómo los 

docentes y el personal no docente perciben el liderazgo emocional del director y ver si 

existen diferencias entre ellos. 

Se presenta un marco teórico y conceptual donde se aborda la evolución de la 

autonomía escolar, la administración y la gestión en Portugal, la escuela como 

organización, los distintos tipos de liderazgo y su relación con la inteligencia emocional. 

Este estudio de caso, de carácter exploratorio, se inscribe en el paradigma 

cualitativo de investigación y se aplicó a una agrupación de escuelas del Algarve. Para la 

recogida de datos se utilizó una metodología mixta: se aplicó una encuesta con un 

cuestionario a 92 docentes y a 53 miembros del personal no docente, y una entrevista 

semiestructurada al director de la agrupación. 

Los resultados del estudio revelaron que el director de la agrupación presenta 

características de inteligencia emocional; sin embargo, había diferencias de percepción 

entre los docentes y el personal no docente. Los docentes valoran más el dominio de la 

conciencia social, mientras que el personal no docente valora el dominio de la conciencia 

de sí mismo. Sin embargo, ambos colectivos reconocen que las competencias más 

relevantes son la capacidad de logro, la empatía y el liderazgo inspirador del director. En 

cuanto a los estilos de liderazgo, el director adopta un enfoque adaptativo, que le permite 

responder con más eficacia a las necesidades del grupo. 

Las conclusiones de este estudio destacan la importancia de reconocer y gestionar 

las emociones, promover el liderazgo compartido y valorar a todos los empleados de la 

agrupación en lo que respecta al liderazgo del director de la escuela. 

Palabras clave: Administración y gestión escolar; liderazgo escolar; inteligencia 

emocional; estilos de liderazgo. 
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Introdução 

Ao longo do tempo, a escola tem passado por profundas mudanças, onde o Estado, 

apesar de centralizar as políticas educativas, tem vindo a conceder cada vez mais 

autonomia às escolas, através de diversas reformas educativas. De acordo com Madeira 

(2017), essas mudanças, alicerçadas numa cultura de escola aprendente, são consideradas 

fundamentais na organização do nosso sistema educativo (p. 8). 

De salientar que nesta reorganização, do regime de administração escolar, o 

diretor tem adquirido cada vez mais competências, passando com o Decreto-Lei nº 

75/2008, de 22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.º 224/2009, de 11 de setembro e pelo 

Decreto-Lei n.º 137/2012, de 2 de julho, a ser um órgão unipessoal a quem compete a 

gestão administrativa, financeira e pedagógica da escola/agrupamento.  

Desta forma, a temática da liderança escolar converteu-se numa matéria em 

grande destaque, passando a ser uma das linhas de investigação mais desenvolvidas no 

domínio da administração e gestão escolar. De acordo com, Carvalho (2017), “a liderança 

serve para melhorar a qualidade da organização escolar e dos serviços prestados” (p. 37). 

Whitaker (2000, como citado em Caixeiro, 2014), destaca que “a liderança, mais que a 

gestão, precisa de ser encarada como o foco crucial para o desenvolvimento e crescimento 

institucionais nos próximos anos” (p. 192). Bunn e Fumagalli (2016), acrescentam que a 

liderança, estimula o comprometimento dos membros da equipa, impulsionando-a na 

concretização dos objetivos propostos (p. 135).  

Bolívar (2012, como citado por Caixeiro, 2014) refere que: 

A capacidade de um estabelecimento de ensino para melhorar depende, de forma 

relevante, de equipas diretivas com capacidade de liderança que contribuam para 

a dinâmica, apoio e incentivo para que possam desenvolver-se, contribuindo para 

a construção da capacidade interna de melhoria. (p. 2) 

 

“Liderança é a capacidade de traduzir 

visão em realidade.” 

Warren Bennis 
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Para Moreno (2012), as emoções ocupam um lugar privilegiado na hierarquia de 

competências consideradas fundamentais no sucesso organizacional. Sendo essencial a 

maneira como as pessoas lidam com os outros e consigo mesmas no ambiente de trabalho 

(p. 1). Segundo Goleman et al. (2002), “se os líderes falharem na tarefa fundamental de 

encaminhar as emoções na direção certa, nada do que fizerem funcionará bem, ou, pelo 

menos, não funcionará tão bem como podia ou como devia” (p. 23). 

De acordo com Goleman (1999, como citado em Jardim e Pereira, 2006), o 

modelo de liderança, baseado na inteligência emocional, refere que as competências 

técnicas e cognitivas são importantes, mas a condição fundamental é a inteligência 

emocional. Essa inteligência é composta por quatro grandes domínios: autoconsciência, 

autogestão, consciência social e gestão das relações. A eficácia da inteligência emocional 

aumenta à medida que se sobe na hierarquia de uma organização e pode ser desenvolvida 

ao longo da vida através da experiência e da formação. Além disso, o líder deve possuir 

diversas competências emocionais que devem ser combinadas nos diferentes estilos de 

liderança (p. 153). 

O presente estudo é baseado no modelo de liderança preconizado por Goleman el 

al. (2002) e pretende analisar a relevância da liderança emocional na cultura 

organizacional e no clima de escola da atualidade. Desta forma, propormo-nos explorar 

o tema, tendo como base a seguinte questão de partida: Será a liderança emocional 

relevante no exercício da função de diretor escolar? Este estudo será realizado a partir 

da perspetiva do diretor, docentes e não docentes, de forma a obter uma visão abrangente 

e aprofundada.  

O estudo está organizado em dois capítulos: o enquadramento teórico-conceptual 

e a metodologia.  

O primeiro capítulo, o enquadramento teórico-conceptual, é composto por quatro 

pontos. No primeiro ponto, é realizada uma análise da evolução da autonomia, 

administração e gestão escolar em Portugal, com o objetivo de compreender como essa 

evolução contribuiu para a conceptualização do conceito de liderança. O segundo ponto 

descreve a conceção da escola como organização, destacando os pilares de uma 

organização escolar (missão, visão e valores) e apresentamos o esquema conceptual de 

escola aprendente, enriquecido com a noção de escola reflexiva. No terceiro ponto, são 

explorados os diferentes estilos de liderança adotados nas organizações educativas. O 

quarto e último ponto do primeiro capítulo é dedicado à inteligência emocional, onde são 
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explicados os domínios e as competências que a compõem. Neste ponto, é realizada uma 

análise detalhada dos diferentes domínios da inteligência emocional (autoconsciência, 

autogestão, consciência social e gestão das relações) e são abordadas as competências 

associadas a cada um desses domínios. 

O segundo capítulo do estudo é constituído por dois pontos. No ponto 5, 

descrevemos os procedimentos metodológicos utilizados, abordando a questão de partida, 

o objetivo geral e os objetivos específicos, o tipo de estudo, os instrumentos de recolha e 

os métodos de análise de dados, bem como os procedimentos éticos. Já no ponto 6, 

apresentamos e analisamos os resultados obtidos, enfatizando a importância dos domínios 

da inteligência emocional na função do diretor. Analisamos as competências do diretor 

tendo por base os domínios da inteligência emocional, de acordo com a perceção dos 

docentes e não docentes. Procuramos a presença das características da inteligência 

emocional nas ações do diretor e, tentamos compreender os estilos de liderança utilizados 

pelo diretor de um agrupamento de escolas do Algarve. 

Por fim, apresentamos as conclusões dando resposta à questão de partida, aos 

objetivos do estudo, identificamos as limitações no estudo e apresentamos sugestões para 

investigações futuras.  
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Capítulo I - Enquadramento Teórico-Conceptual 

 

1 - Evolução da autonomia, administração e gestão 

escolar em Portugal 

Antes da revolução de abril de 1974, “o sistema escolar era entendido como um 

meio para exercer o controlo político e ideológico e estrategicamente utilizado para a 

propagação dos valores do regime: Deus, Pátria e Família” (Ventura et al., 2006, p. 128). 

Segundo os mesmos autores, “as escolas não tinham autonomia e a participação dos 

professores, pessoal não docente e alunos na tomada das decisões que afetavam a vida 

quotidiana da escola era praticamente nula”. Desta forma podemos considerar que, “a 

revolução de abril constitui um marco definitivo no rumo das escolas face a paradigmas 

há muito almejados pelos portugueses como a democratização e participação” (Revez & 

Bucha, 2010, p. 167).  

Em 1976, através do Decreto-Lei n.º 769-A/76, de 23 de outubro, “surge a 

regulamentação de um modelo colegial de gestão, havendo a deslocação do poder da 

Administração Central para as escolas, onde são mantidos os órgãos de topo da escola, 

designadamente o conselho diretivo, o conselho pedagógico e o conselho administrativo” 

(Boavista, 2014, p. 50). “O gestor de estabelecimento à frente dos destinos da escola, ao 

abrigo deste decreto era presidente do conselho diretivo que presidia a um órgão colegial 

e respondia “individual e solidariamente perante o Estado” pelo cumprimento das normas 

em vigor” (Coelho, 2017, p. 22). 

Após uma década (em 1986), o Governo publicou a Lei de Bases do Sistema 

Educativo (Decreto-Lei n.º 46/86, de 14 de outubro) a qual, “para além de defender uma 

maior autonomia para as escolas e a descentralização das decisões e procedimentos no 

que diz respeito ao sistema educativo, proclamava um maior envolvimento da 

comunidade” (Ventura et al., 2006, p. 129). 

De acordo com o Decreto-Lei n.º 46/86, de 14 de outubro: 

O sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de âmbito 

nacional, regional autónomo, regional e local, que assegurem a sua interligação 

com a comunidade mediante adequados graus de participação dos professores, dos 
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alunos, das famílias, das autarquias, de entidades representativas das atividades 

sociais, económicas e culturais e ainda de instituições de carácter científico. 

Em 1991, foi promulgado o Decreto-Lei n.º 172/91, de 10 de maio, que pretendeu 

(em regime experimental) alterar a gestão escolar em Portugal, pois apresentava 

alterações significativas em relação ao modelo de gestão democrática vigente. Neste 

diploma surge, no artigo 16º, ponto 1, a figura do diretor executivo, ou seja, um órgão de 

gestão unipessoal que seria recrutado pelo conselho de escola através de um concurso 

público.  

Segundo o Decreto-Lei n.º 172/91, de 10 de maio: 

O director executivo é o órgão de administração e gestão do estabelecimento de 

ensino nas áreas cultural, pedagógica, administrativa e financeira, responsável 

perante a administração educativa pela compatibilização das políticas educativas 

definidas a nível nacional, com as orientações do conselho de escola, tendo em 

vista níveis de qualidade de ensino que satisfaçam as aspirações da comunidade 

escolar. 

Porém, “foi muitíssimo contestado pelos sindicatos dos professores uma vez que 

a sua aplicação implicaria alterações em algumas das mais emblemáticas conquistas 

docentes após a revolução de 1974, nomeadamente a eleição democrática e colegial dos 

órgãos de gestão” (Ventura et al., 2006, p. 130). Devido à contestação e a uma mudança 

política no Governo, esta legislação nunca foi aplicada para além das escolas do regime 

experimental inicial. 

Em 1998, é publicado um novo regime de autonomia, administração e gestão, o 

Decreto-Lei n.º 115-A/98, de 4 de maio, alterado pelo Decreto-Lei n.º 24/99, de 22 de 

abril, e estabelece como órgãos de administração e gestão: Assembleia de Escola, 

Conselho Executivo ou Diretor, Conselho Pedagógico, e Conselho Administrativo, 

remetendo para a responsabilidade da escola, nos termos do respetivo regulamento 

interno, a opção por uma direção executiva colegial (conselho executivo) ou unipessoal 

(Diretor), porém “a grande maioria das escolas optou por um órgão de direção executiva 

colegial” (Lopes, 2012, p. 27). De referir, que esta “iniciativa política contida nas 

mudanças veiculadas pelo “Novo Regime de Autonomia Administração e Gestão” não 

produziu um efeito mobilizador significativo entre os actores com intervenção no 

contexto escolar” (Afonso & Viseu, 2001). 
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“O programa do XVII Governo Constitucional desencadeou uma nova reforma 

global alvo de inúmeras críticas, descontentamentos, e debates públicos por parte dos 

atores educativos e da sociedade em geral” (Piscarreta, 2012, p. 47). Com a nova reforma 

surgiu um novo Decreto-Lei nº 75/2008, de 22 de abril que regulamentou o regime de 

autonomia, administração e gestão e que revogou o Decreto-Lei n.º 115-A/98. No 

preâmbulo deste decreto, refere:  

As escolas são estabelecimentos aos quais está confiada uma missão de serviço 

público, que consiste em dotar todos e cada um dos cidadãos das competências e 

conhecimentos que lhes permitam explorar plenamente as suas capacidades, 

integrar-se activamente na sociedade e dar um contributo para a vida económica, 

social e cultural do País. É para responder a essa missão em condições de 

qualidade e equidade, da forma mais eficaz e eficiente possível, que deve 

organizar-se a governação das escolas. 

O Decreto-Lei nº 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.º 224/2009, 

de 11 de setembro e pelo Decreto-Lei n.º 137/2012, de 2 de julho, determina como órgãos 

de administração e gestão: o conselho geral, o diretor, o conselho pedagógico e o conselho 

administrativo e certifica a figura do diretor como órgão unipessoal de direção, visando 

reforçar a liderança da escola (uma das medidas mais importantes na reorganização do 

regime de administração escolar). É indiscutível que no atual regime jurídico foram 

criadas as condições para o diretor assumir uma função central, ao ser o rosto da escola 

“dotado da autoridade necessária para desenvolver o projeto educativo da escola e 

executar localmente as medidas de política educativa”, como referido no preâmbulo do 

decreto. Rocha (2012), coloca a tónica na liderança do diretor como agente primordial na 

mudança das escolas, na melhoria da sua qualidade e no aumento da sua eficácia, 

desempenhando um papel relevante na motivação dos elementos da comunidade 

educativa, no entanto, “o sucesso da organização dependerá, inevitavelmente, do 

investimento de todos, cabendo ao diretor, como líder, liderar todo este processo de forma 

eficaz” (Coelho, 2017, p. 27). 
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2 – A escola como organização  

De acordo com Costa e Castanheira (2015), embora a escola possa utilizar 

modelos de análise organizacional semelhantes a outras organizações, é importante 

ressalvar a singularidade da sua missão, que é essencialmente pedagógica e educativa, o 

que a diferencia das outras organizações (p. 26). 

Segundo Rodrigues (2020), a escola é uma organização única com características 

próprias derivadas do contexto em que está inserida, no qual trabalham e interagem vários 

atores sociais em prol de um projeto educativo comum, no entanto, é uma organização 

burocrática que está sujeita aos princípios e valores estabelecidos pelo sistema educativo 

através de leis, decretos e documentos orientadores, os quais tem sofrido múltiplas 

alterações normativas ao longo dos anos, podendo causar instabilidade na organização, já 

que a escola necessita de se adaptar continuamente a essas mudanças. Apesar destes 

normativos, “a escola é um organismo com cultura própria, que se vai renovando, 

reformulando e aprendendo com os seus elementos constituintes, tornando-se numa 

instituição que aprende” Prates et al. (2007, como citado em Rodrigues, 2020, p. 8). 

 

2.1 – Os pilares de uma organização escolar 

De acordo com Mendonça (2013), os pilares fundamentais de uma organização 

são compostos pela missão, valores e visão. Caixeiro (2014), complementa que “se todos 

os colaboradores conhecerem a visão, a missão e os valores que norteiam a organização 

a que pertencem, todas as ações desenvolvidas convergirão, certamente, numa única 

direção” (p. 213). Segundo Cunha et al. (2007, como citado em Mendonça, 2013), “a 

gestão desta trilogia contribui para três finalidades: “criar e revigorar o bom nome da 

organização; clarificar as regras de funcionamento da comunidade organizacional; 

contribuir para o bem-estar e o desenvolvimento da sociedade” (p. 107). 

 

2.1.1 – Missão  

Embora para Caixeiro (2014), a missão fundamental da escola esteja definida 

pelos diplomas legais em vigor, cabe ao diretor não só interpretá-la de forma única, mas 

também envolver todos os elementos da organização escolar num projeto próprio e 

partilhado (p. 219). 
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Segundo Mendonça (2013), todas as organizações possuem uma missão que é 

cumprida através de objetivos alcançados pelos seus membros, utilizando as suas 

capacidades e competências integradas na cultura organizacional (p. 107). Bilhim (2009), 

refere que a clareza da missão é essencial para o sucesso, tanto da organização como um 

todo quanto para os seus membros (p. 133).  

De acordo com Caixeiro (2014), a missão das escolas como instituições de serviço 

público é fornecer aos alunos as competências e conhecimentos necessários para 

desenvolver plenamente as suas capacidades, para se integrar plenamente na sociedade e 

contribuir para a vida social, económica e cultural do país (p. 218). Mendonça (2013), 

acrescenta que é da responsabilidade do líder garantir que a equipa desempenhe com 

sucesso as funções essenciais ao cumprimento da missão organizacional (p. 108).  

 

2.1.2 – Visão  

Segundo Caruso e Salovey (2007, como citado em Mendonça 2013), referem que 

criar uma visão alinhada com os objetivos da organização é relativamente simples. O 

desafio é transmiti-la de forma eficaz para que as pessoas a sintam, compreendam e a 

implementem (p. 108). 

Para Bento e Ribeiro (2013): 

Um líder escolar deve ter a capacidade de definir uma visão pessoal para a escola, 

saber comunicá-la a todos os elementos da comunidade educativa e conseguir que 

estes a adoptem e se mobilizem para a concretizar. Uma vez que os líderes 

trabalham com e para as pessoas, importa realçar que esta visão não deve ser 

imposta, mas antes trabalhada em equipa para definir o rumo da escola para que 

todos se sintam implicados no sucesso. (p.21) 

Duluc (2001, como citado em Mendonça, 2013) defende o conceito de liderança 

visionária, onde o líder cria e mantém uma visão de médio/longo prazo para impulsionar 

a organização. Essa visão é comunicada a todos os colaboradores, através de estratégias, 

objetivos e planos de ação claros, que permitem aumentar as vantagens competitivas da 

organização (p. 110). 

De acordo com Pinto (2007, como citado em Neves, 2009), é importante distinguir 

entre visão e missão. A missão estabelece os princípios orientadores da organização, mas 
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não tem um objetivo específico que permita dizer que foi completamente atingida. Por 

outro lado, a visão é ambiciosa, dirigida para o médio/longo prazo e possui metas 

concretas e mensuráveis, cuja realização pode ser verificada (p. 74). 

  

2.1.3 – Valores  

Segundo Caixeiro (2014), a visão e a missão de uma organização são baseadas em 

valores que garantem uma identidade própria e funcionam como um elemento aglutinador 

no intuito de conciliar interesses opostos e canalizar esforços para propósitos comuns.  

De acordo com Sanches (1992, como citado em Neves, 2009), os valores definem 

a essência da organização, dando-lhe uma identidade própria e, normalmente, estão 

relacionados com aquilo que as pessoas devem fazer para ter sucesso na organização, 

criando um padrão de comportamento que visa a excelência (p. 82). A autora acrescenta 

que valores são as convicções dominantes e as ideias fundamentais que formam a matriz 

cultural da organização e influenciam o comportamento das pessoas, promovendo a 

unidade e coerência no trabalho.  

Desta forma “é natural que as organizações eficazes e eficientes indiquem nos 

seus documentos norteadores os valores que consideram emblemáticos e paradigmáticos 

da sua cultura e das suas práticas de funcionamento” (Caixeiro, 2014, p. 220). O mesmo 

autor refere “uma liderança assente na visão, missão e valores marca, sem dúvida, o 

funcionamento desigual das organizações permitindo distinguir as escolas de sucesso e 

as outras”. 

 

2.2 – A escola como organização aprendente  

O conceito de organização aprendente (learning organization) foi popularizado 

por Peter Senge, em 1990, na sua obra The Fifth Discipline, onde define como conceito 

de “organizações que aprendem” as organizações "onde as pessoas expandem 

continuamente a sua aptidão para criar os resultados que desejam, onde se criam novos e 

expansivos padrões de pensamento, onde a aspiração coletiva fica em liberdade, e onde 

os indivíduos aprendem continuamente a aprender em conjunto" Senge (1990, como 

citado em Bolívar, 2003). Leithwood e Aitken (1995) citados pelo mesmo autor, descreve 

como organizações que aprendem, “um grupo de pessoas que perseguem metas comuns 

(incluindo os objetivos pessoais) com um compromisso coletivo de rever regularmente 
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os valores dos referidos objetivos, modificá-los e desenvolver continuamente modos mais 

efetivos e eficientes de os atingir”. Estas definições, “sublinham o carácter de 

competência coletiva nova, que dá à organização a possibilidade de resolver os 

problemas” (Bolívar, 2003, p. 84). 

De acordo com Santiago (2001), a aprendizagem organizacional requer uma 

mudança na cultura organizacional, que implica a revisão do sistema de comportamentos, 

normas e valores que influenciam a forma como as pessoas agem e avaliam os 

acontecimentos. Estes padrões de referência devem ser aceites e partilhados por todos os 

membros da organização e conferem-lhe um caráter único. Bolívar (2003) refere que “as 

organizações aprendem quando têm a capacidade para ser sensíveis às necessidades do 

meio, quando são capazes de utilizar o saber adquirido para incrementar a eficácia das 

suas respostas e de responder criativamente quando detetam erros” (p. 85). O autor 

também destaca que a criação de uma cultura organizacional e a socialização dos seus 

membros são processos de aprendizagem que visam garantir o desenvolvimento 

institucional. 

Segundo Senge (1990, como citado em Tavares, 2002), a organização aprendente 

integra cinco componentes (disciplinas): a do domínio pessoal, isto é, capacidade de 

“saber o que se quer”, de criar condições que encorajem os membros da organização a 

caminhar no sentido traçado e de manter a motivação, implicando, por conseguinte, 

equilíbrio pessoal e aceitação do seu papel na inovação; a dos modelos mentais, digamos, 

capacidade de continuamente refletir, clarificar e aprofundar as suas ideias e as dos seus 

membros; a de uma visão partilhada (shared vision), ou seja, construção coletiva de visões 

para o futuro e de princípios e linhas orientadoras da sua implementação, enquadradas no 

empenho de cada um dos membros; a da aprendizagem em grupo, capacidade de pensar 

em conjunto, de “rendibilizar” as situações de diálogo e de pensamento coletivo em que 

a competência desenvolvida no grupo é superior à soma dos talentos individuais e a do 

pensamento sistêmico (systems thinking), capacidade de ter a visão de conjunto e de 

compreender as inter-relações das partes entre si e delas no conjunto do todo (p.41). 

Apesar de existirem diferentes definições e modelos de aprendizagem 

organizacional, a reflexão, a inovação, a partilha de objetivos e de conhecimentos, a 

gestão participada e o trabalho colaborativo constituem os alicerces do modelo.  

Leithwood, et al. (1995, como citados em Bolívar, 2003), construíram um modelo 

de aprendizagem organizacional passível de ser aplicado aos estabelecimentos de ensino, 
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identificando cinco características associadas às escolas como organizações que 

aprendem. Este modelo foi organizado em cinco áreas: visão e missão dos centros de 

escola, cultura de escola, estrutura da organização escolar, estratégias de escola e política 

de recursos. Em estabelecimentos escolares aprendentes, a visão e a missão dos centros 

de escola, devem ser claras, acessíveis, partilhadas, percebidas como significativas, para 

a maioria dos docentes. A cultura de escola tem de integrar a cultura colaborativa, a 

partilha de crenças e de êxitos, normas de apoio mútuo, intercâmbios e estímulos para 

uma discussão aberta, (com os colegas) relativa às dificuldades, compromisso de 

valorização e ajuda de todos os alunos. A estrutura da organização escolar deve assentar 

na tomada de decisões abertas e por consenso, distribuídas pelos órgãos colegiais, deve 

haver espaços e períodos comuns de tempo para os membros da equipa poderem reunir 

ou trabalhar de forma colaborativa (nas planificações, novas estratégias ou na resolução 

de problemas). As estratégias da escola têm de compreender planos de apoio para o 

desenvolvimento institucional e individual, fomento de observação mútua entre classes 

(intervisão), estabelecimento de um número restrito e manipulável de prioridades para a 

ação, a monitorização periódica das metas e prioridades da escola e processos para a 

realização de programas específicos. As estratégias de escola devem ainda incluir o 

desenvolvimento de uma estratégia sistemática que envolva alunos, pais e professores nas 

finalidades e metas da escola. Finalmente, numa escola aprendente, a política de recursos 

deve ter em conta os equipamentos e os materiais de apoio aos colaboradores, como 

computadores e a respetiva assistência técnica, recursos pedagógicos e a supervisão como 

recurso para o desenvolvimento profissional.  

 

2.3 – A escola reflexiva 

De acordo com Alarcão (2001), o esquema concetual de escola aprendente foi 

enriquecido com a noção de escola reflexiva a partir de contribuições de Senge e 

Mintzberg, associadas ao conceito sobre o profissional reflexivo de Schön e a teoria do 

desenvolvimento humano de Bronfenbrenner (p. 29). Para Alarcão, uma escola reflexiva 

é aquela que reflete continuamente sobre a sua missão social e organização, avaliando e 

aprimorando constantemente a sua atuação. Esta escola é consciente da sua direção e 

objetivos, observando de forma cuidada a realidade social para descobrir os melhores 

caminhos para cumprir a sua missão na sociedade. Além disso, é aberta à comunidade 

exterior e “atenta à comunidade interna, envolve todos na construção do seu clima de 
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escola, na definição e realização do seu projeto e na avaliação da sua qualidade educativa” 

(Alarcão, 2001, p. 26). 

Segundo Casassus (2002), “a escola reflexiva tem lugar quando os sujeitos que 

formam a comunidade educacional entram em processo de interação, reflexivamente” (p. 

32) 

Para Tavares (2002), a escola reflexiva deve ter “consciência de si, da sua 

realidade de escola, como coletividade inteligente de pessoas que aprende e ajuda a 

aprender”, no entanto, só com “professores, alunos e todos os outros agentes educativos 

reflexivos, interativos, interconectados e contextualizados” é possível a construção de 

uma escola reflexiva, livre, justa e com qualidade educativa (p. 35). 

Desta forma Alarcão (2001), acrescenta que as escolas, enquanto organizações, 

desenvolvem, ao longo da sua história, uma memória coletiva institucional, que assenta 

na aprendizagem da experiência acumulada dos seus membros. Por sua vez, Casassus 

(2002), refere que é conferida identidade e unidade à escola, devido ao fluxo de interações 

que é “modelado por um conjunto de normas, culturas e pautas que lhe dão coerência” 

(p. 31). De acordo com Caixeiro (2008), “as lideranças desempenham um papel fulcral 

na gestão da cultura organizacional” (p. 186). 

 

“Qualquer um pode zangar-se - isso é fácil. 

Mas zangar-se com a pessoa certa, na 

medida certa, na hora certa, pelo motivo 

certo e da maneira certa - não é fácil.” 

Aristóteles 
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3 – Liderança   

“O conceito de liderança é bastante vasto e muito complexo, e tem suscitado 

alguma controvérsia entre os investigadores que se preocupam com as organizações e 

com todas as problemáticas a ele associadas” (Pereira, 2015, p. 15).     

De acordo com Nogueira (2012), a liderança é um conceito mais abrangente do 

que o do líder, pois implica uma multiplicidade de competências e funções que nem 

sempre se evidenciam e esgotam nos papéis que o líder tem de desempenhar. A liderança 

pode ser exercida por um grupo, e/ou até mesmo por um elemento que, embora não 

assumindo o papel gestor, exerce uma influência no grupo e o leva a atuar para que os 

objetivos da organização sejam atingidos. Para Goleman et al. (2002) o sucesso da 

liderança depende da forma como é exercida. Segundo Jardim & Pereira (2006, como 

citado em Mendonça, 2013), a competência da liderança consiste na habilidade de 

influenciar, guiar e orientar um grupo na realização de um determinado objetivo. Já Syroit 

(1996, como citado em Caixeiro, 2014), define a liderança como um conjunto de 

atividades exercidas por um indivíduo detentor de uma posição hierarquicamente 

superior, que tem como objetivo conduzir e orientar as atividades dos demais membros 

de forma eficaz, com o propósito de alcançar os objetivos do grupo. 

De acordo com Almeida (2012), apesar desta multiplicidade de definições, “de 

um modo geral todas elas todas pressupõem que para haver liderança é, então, necessário 

que haja alguém que lidere e alguém que se deixe liderar”, pois “a liderança é 

indispensável em todos os tipos de organização humana. Ela é essencial em todas as 

funções da gestão: o líder precisa de conhecer a natureza humana e saber conduzir as 

pessoas, isto é, liderar” Chiavenato (2003, como citado em Mendonça, 2013, p.10).  

 

“Liderança é o processo de conduzir um grupo 

de pessoas, transformando-o numa equipa que 

gera resultados.” 

Joemar Rios de Oliveira 
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3.1 - Liderança ressonante e dissonante  

A liderança tem sido um tema de grande interesse para muitos pesquisadores e 

autores ao longo do tempo, e como resultado, surgiram diversas teorias e estilos de 

liderança que apresentam traços específicos que distinguem os líderes dos liderados e que 

ajudam a explicar como os líderes exercem a sua influência sobre aqueles que lideram. 

Essas teorias e estilos de liderança são fundamentados em diferentes abordagens e 

perspetivas, e cada uma delas pode ser aplicada de maneira diferente dependendo do 

contexto e das necessidades específicas de uma determinada situação de liderança.  

De acordo com Fraga (2014), 

A eficácia de um estilo depende pontualmente da tarefa, da pessoa e da situação 

em causa. Todos os estilos de liderança são eficazes em circunstâncias específicas, 

devendo uma chefia ter em conta as características da situação, antes de adoptar 

determinado estilo. (p. 156) 

Goleman et al. (2002), divide a liderança em seis estilos, sendo que quatro deles 

geram ressonância e dois geram dissonância. Os quatro estilos que “geram o tipo de 

ressonância que leva a melhorias” são: o visionário, o conselheiro, o relacional e o 

democrático. Os dois estilos que geram dissonância são: o pressionador e o dirigista, “mas 

devem ser utilizados com cuidado”. 

A ressonância ocorre “quando os líderes encaminham as emoções de forma 

positiva” (p. 25), enquanto a dissonância acontece quando os líderes “não conseguem ler 

as emoções do grupo ou estabelecer relações de empatia” (p. 39). Segundo os autores, “as 

emoções das pessoas constituem a cola que une os membros de uma equipa” (p. 40). 

Portanto, para os autores, liderar com ressonância implica que o líder seja 

emocionalmente inteligente e capaz de sintonizar-se com as emoções dos seus 

colaboradores, ecoando a liderança no grupo. Esses líderes usam a empatia para se 

sintonizarem com o grupo, promovendo e incentivando a partilha de ideias e a tomam 

decisões de forma colaborativa.    

A liderança dissonante, segundo Goleman et al. (2002), é responsável por gerar 

grupos onde predomina a discordância emocional, tornando os colaboradores 

permanentemente dessintonizados. Esses líderes criam ambientes tóxicos de trabalho, que 

afetam não só o ambiente profissional, mas também a vida pessoal dos colaboradores. 

Além disso, são caracterizados por falta de empatia e só se preocupam com a sua própria 
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posição profissional, sem escutar ou preocupar com os outros. Em suma, são líderes que 

causam um impacto destrutivo na equipa e no ambiente de trabalho (p. 42-43). 

 

3.2 - Estilos de Liderança 

3.2.1 – Estilo visionário  

Para Nunes (2016), “o estilo visionário é uma aptidão natural nos líderes 

transformacionais” (p. 35). Segundo Goleman et al. (2002), os líderes visionários, geram 

ressonância, pois conseguem inspirar e orientar os seus colaboradores em direção a uma 

visão clara do futuro, conectando o trabalho diário a uma missão mais ampla e valores 

compartilhados. Eles fazem isso expressando “objetivos que são verdadeiros para eles 

próprios e que estão sintonizados com os valores partilhados pelos subordinados” (p. 80). 

Nunes (2016), acrescenta que a aptidão para inspirar os outros, em conjunto com outras 

competências da inteligência, como a autoconsciência, autoconfiança, catalisador de 

mudança, transparência e empatia, permite que os líderes visionários expressem objetivos 

autênticos que estejam em sintonia com os valores partilhados pelos seus colaboradores. 

Na liderança visionária “de todas as competências da inteligência emocional, a empatia é 

a que mais importa” (Goleman et al., 2002, p. 81). Essa habilidade permite que o líder 

compreenda e se conecte emocionalmente com as perspetivas e necessidades dos seus 

colaboradores, o que é fundamental para inspirar e motivar a equipa na direção a uma 

visão inspiradora. 

Segundo Goleman et al. (2002), embora o estilo visionário seja eficaz em muitas 

situações, pode não ser a melhor opção quando se trabalha com colaboradores mais 

experientes. Nestes casos, pode ocorrer um desequilíbrio na gestão das equipas, 

prejudicando o espírito de igualdade e colaboração (p. 81). 

 

3.2.2 – Estilo conselheiro  

De acordo com Goleman et al. (2002), um líder conselheiro, gera ressonância 

porque ajuda os seus colaboradores a identificarem as suas habilidades e limitações, 

estabelecendo uma ligação entre elas e as suas aspirações pessoais e profissionais, além 

disso, incentiva os seus colaboradores a estabelecer objetivos de desenvolvimento de 

longo prazo e auxilia no processo de criação de planos para que os possam alcançar. (p. 
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83). Para Nunes (2016), “o estilo conselheiro estimula as capacidades dos elementos do 

grupo, fortalece a autoconfiança, tornando-os mais independentes e mais eficientes” (p. 

35). Segundo Goleman et al. (2002), o estilo conselheiro ajuda os outros a desenvolver as 

suas competências, através da exploração dos objetivos e valores dos colaboradores (p 

.84). De acordo com os autores mencionados, estão associados aos melhores líderes 

conselheiros, dois tipos de competências: autoconsciência emocional e empatia. 

Assim como o estilo visionário, o estilo conselheiro apresenta limitações “quando 

os empregados têm falta de motivação ou quando exigem demasiada orientação 

profissional – ou ainda, quando o líder não tem nem aptidão nem sensibilidade para apoiar 

e ajudar o empregado” (Goleman et al, 2002, p. 83) e é mais eficaz com colaboradores 

“que têm espírito de iniciativa e aspiram ao desenvolvimento profissional” (Goleman et 

al., 2002, p. 83).  

 

3.2.3 – Estilo relacional  

Segundo Goleman et al. (2002), o estilo de liderança relacional valoriza mais as 

pessoas e os sentimentos do que as tarefas e objetivos, atribuindo maior relevância às 

necessidades emocionais dos elementos da equipa. O objetivo é criar ressonância na 

equipa, mantendo as pessoas felizes e gerando um ambiente harmonioso (p. 86). “O estilo 

relacional poderá não melhorar de forma direta o desempenho, mas tem efeitos 

admiravelmente positivos sobre o clima emocional da equipa, apenas é superado pelos 

efeitos estimulantes dos estilos visionário e conselheiro” (Nunes, 2016, p. 36). Desta 

forma, Goleman et al. (2002) referem que o líder relacional apresenta competências ao 

nível da empatia e da gestão de conflitos (p. 88). 

De acordo com Goleman et al. (2002), este estilo “aplica-se em quase todas as 

situações, mas é especialmente recomendado quando é necessário aumentar a harmonia 

no seio do grupo, levantar a moral, melhorar a comunicação ou restaurar elos de confiança 

na organização que se tenham quebrado” (p. 86), no entanto, os autores, assinalam que a 

excessiva concentração em elogios pode levar a que os colaboradores interpretem esta 

abordagem como tolerância a um desempenho medíocre. Acrescentando que “os líderes 

relacionais raramente dão conselhos construtivos sobre as formas concretas de melhorar 

o desempenho, os empregados ficam entregues a si próprios no que diz respeito a 

descobrir como podem fazer melhor” (Goleman et al., 2002, p. 88). Devido a essas 
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limitações, os autores referem que os líderes relacionais muitas vezes combinam o estilo 

relacional com a abordagem visionária para superar essas fragilidades, ou seja: 

Para Goleman et al. (2002): 

Os líderes visionários determinam a missão, fixam os padrões de execução e os 

objectivos e dizem às pessoas se a forma como estão a trabalhar está ou não a 

contribuir para os objectivos do grupo. Se esta abordagem for conjugada com o 

estilo afectivo do líder relacional, obtém-se uma combinação muito poderosa. (p. 

88) 

 

3.2.4 – Estilo democrático  

“A capacidade de ouvir é a principal marca dos líderes democráticos, pois os bons 

ouvintes são sempre excelentes comunicadores” (Nunes, 2016, p. 37). De acordo com 

Goleman et al. (2002), o estilo democrático é caracterizado por um clima emocional 

positivo, o que gera ressonância entre os membros do grupo. Neste estilo, o líder adota 

uma postura de proximidade com os colaboradores e outras partes interessadas, através 

de reuniões, com o objetivo de elevar o moral do grupo (p. 89). Segundo Nunes (2016), 

a promoção dessas reuniões servem para compreender a realidade da organização e 

corrigir possíveis erros. Para isso, é importante que o líder esteja aberto a todas as 

sugestões, independentemente de serem positivas ou negativas. Embora o estilo 

democrático de liderança possa trazer vantagens para o grupo, é importante estar ciente 

de que sua aplicação excessiva pode gerar algumas desvantagens, pois segundo Goleman 

et al. (2002) o líder: 

Arrisca-se a ter reuniões infindáveis e exasperantes, durante as quais ideias se 

repetem, os consensos não se formam e o único resultado é a marcação de mais 

uma reunião. Os líderes que adiam decisões à espera de estratégias consensuais 

arriscam-se à indecisão permanente. O custo pode ser elevado: confusão e falta de 

orientação, levando a adiamentos e conflitos crescentes. (p. 90). 

De acordo com Goleman et al. (2002), “o estilo democrático assenta em três 

competências da inteligência emocional: o espírito de equipa e de colaboração, a gestão 

de conflitos e a influência.”, acrescentam que “a capacidade de empatia tem também um 

papel fundamental no estilo democrático, especialmente quando os membros do grupo 

são muito diferentes uns dos outros” (p. 91) 



18 

3.2.5 – Estilo pressionador  

O estilo de liderança pressionador é aquele em que o líder “dá o exemplo e 

apresenta elevados níveis de desempenho. Vive obcecadamente a ideia de fazer as coisas 

melhor e mais depressa, e quer que os outros façam o mesmo.” (Goleman et al., 2002, p. 

94). No entanto, os autores advertem que a sua aplicação excessiva ou em contextos 

desadequados pode causar desconforto e desânimo na equipa, que se sente pressionada a 

ir além das suas capacidades e consequentemente dos seus limites. Os líderes 

pressionadores estão tão centrados nos objetivos que muitas vezes parecem não se 

preocupar com os membros da equipa, o que gera dissonância (p. 94). No entanto, essa 

centralização nos objetivos “não chega para inspirar e motivar as pessoas” (p. 97), 

gerando um dilema nos líderes pressionadores, entre a necessidade de alcançar os 

objetivos da organização e a necessidade de motivar e inspirar sua equipa. 

Os líderes pressionadores apresentam baixos níveis de empatia, de 

autoconsciência, de colaboração e comunicação, “mas a falha mais patente é a ausência 

de autogestão das emoções, que se manifesta sob a forma de controlo ao pormenor e de 

impaciência” (Goleman et al., 2002, p. 96), no entanto, eles demostram grande capacidade 

de superação e de iniciativa, na persecução dos objetivos delineados, estando sempre 

dispostos a “aprender novas abordagens que melhorem o seu desempenho e o dos seus 

subordinados” (p. 96).   

Para Nunes (2016), “o estilo pressionador pode funcionar muito bem em 

conjunção com outros estilos de liderança, como por exemplo, com o entusiasmo do estilo 

visionário ou com o espírito de equipa do estilo relacional” (p. 39).  

 

3.2.6 – Estilo dirigista  

De acordo com Goleman et al. (2002), o estilo dirigista, também denominado de 

estilo coercivo, tem como principal lema “Façam assim porque eu digo”. Os líderes deste 

estilo de liderança não delegam autoridade e exigem obediência imediata às suas ordens, 

recorrendo a ameaças caso os seus subordinados não as cumpram. Ele tenta controlar 

todos os aspetos de forma minuciosa e nunca fornece feedback positivo, concentrando-se 

apenas nos aspetos negativos produzidos pelos seus subordinados. É evidente que este 

tipo de liderança causa dissonância (p. 98).  
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Os autores referem que para aplicar de forma eficaz o estilo dirigista, o líder deve 

possuir as seguintes competências: influência, capacidade de realização e iniciativa, no 

entanto, para que esse estilo seja aplicado com sucesso, é fundamental que o líder tenha 

autodomínio emocional, permitindo que ele “mantenha controlo sobre a sua fúria ou a sua 

impaciência” (p. 101). 

Segundo Goleman et al. (2002, como citado em Nunes, 2016), de todos os tipos 

de liderança, o estilo dirigista é considerado o menos eficaz, pois pode ter um efeito 

negativo no clima organizacional, uma vez que o contágio emocional espalha-se da 

liderança de topo para os demais membros da organização, gerando um desequilíbrio 

emocional na organização. 

 

3.3 – Liderança transformacional e liderança transacional  

Segundo Ribeiro (2022), em Portugal coexistem dois documentos normativos que 

sugerem práticas de gestão e liderança, o Decreto-Lei nº 75/2008, de 22 de abril, que 

promove práticas de gestão e liderança do tipo unipessoal e o Decreto-Lei nº 137/2012, 

de 2 de julho, que privilegia uma liderança transformacional (p. 1310). 

A liderança transformacional “baseia-se na motivação dos elementos da 

organização para que cada um deles se torne um verdadeiro líder” (Rocha, 2012, p. 49), 

fomentando uma cultura de colaboração, de responsabilização e de participação na 

criação de consensos quanto ao propósito da escola. Este conceito de liderança surge por 

Burns em 1978, sendo caracterizada, segundo Costa e Castanheira (2015), pela 

distribuição da influência ao longo de toda a organização, sem que o poder esteja restrito 

aos detentores de cargos hierarquicamente superiores. Para Bento (2013), na liderança 

transformacional existe uma transformação tanto no líder como nos liderados e 

consequentemente na organização, pois o nível de conduta humana e a aspiração moral 

são elevados, no entanto, de acordo com Costa e Castanheira (2015), o líder 

transformacional é respeitado pelos seguidores, inspira confiança e é visto como um 

exemplo a seguir. Ele é proativo e motiva os seguidores a superarem seus limites e a 

buscar soluções criativas para resolver problemas (p. 32).  

Segundo Bass e Riggio (2006, como citado em Saraiva, 2021), foram identificadas 

quatro características que um líder deve possuir ou adotar para exercer a liderança 
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transformacional, nomeadamente: a influência idealizada (carismática), a motivação 

inspiradora, a estimulação intelectual e a consideração individualizada.  

Assim, na influência idealizada (carismática), os líderes são vistos pelos seus 

colaboradores, como modelos éticos a seguir. O elemento moral associado é o 

comportamento ético. Já na motivação inspiradora, os líderes possuem potencial para 

motivar e inspirar os seus seguidores, possuindo um elevado nível de otimismo e 

entusiasmo. O elemento moral associado é a empatia.  

Na estimulação intelectual, os líderes motivam os seus colaboradores a melhorar 

as suas capacidades profissionais e estimula a criatividade na resolução dos problemas e 

das tarefas. O elemento moral associado é o pensamento crítico. Por fim, a consideração 

individualizada, o líder trata cada membro da equipa como um indivíduo, com 

necessidades e interesses únicos. O elemento moral associado é o respeito pelos outros. 

De acordo com Inocêncio e Resendes (2014), “os líderes transformacionais têm 

como oposto os líderes transacionais, que apelam aos interesses individuais dos seus 

seguidores” (p. 108). Para Saraiva (2021), “os líderes transacionais são reconhecidos pela 

liderança baseada na troca, os seguidores são recompensados pelo desempenho 

demostrado. Neste estilo o líder precisa fazer acordos com os seus colaboradores para que 

as tarefas sejam executadas” (p. 19). De acordo com Castanheira e Costa (2015), neste 

tipo de liderança o líder apenas indica os comportamentos e objetivos a serem alcançados, 

sem motivar ou influenciar os seguidores na direção dessas metas.  

Segundo Bass e Bass (2008, como citado em Saraiva, 2021), um líder transacional 

comporta três componentes essenciais: a recompensa contingente, a gestão por execução 

ativa e a gestão por execução passiva.  

Na recompensa contingente, os líderes usam retribuições e incentivos para 

motivar os seus colaboradores. Os elementos morais associados são a justiça e a 

transparência. Por sua vez, na gestão por execução ativa as metas são alcançadas por meio 

de uma supervisão ativa na realização das tarefas. O líder monitoriza e corrige 

regularmente os desvios que surgem, desta forma este tipo de liderança envolve mais 

comunicação e feedback do que a gestão por exceção passiva. O elemento moral 

associado é a responsabilidade pessoal e a responsabilidade mútua. Na gestão por 

execução passiva o líder não toma a iniciativa de monitorizar constantemente as 

atividades dos seguidores, mas espera que eles cumpram as suas obrigações sem 
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necessidade de interferência constante. Ele intervém apenas quando um problema surge 

ou quando um desvio significativo dos padrões é identificado. O elemento moral 

associado é a responsabilidade individual.  

 

3.4 – Liderança na organização escolar  

“A escola é uma organização complexa, composta por pessoas e pelas suas 

interações, na qual se leva a cabo uma tarefa plena de valores e ética que não pode ser 

realizada de modo mecânico” González (2003, como citado em Costa e Castanheira, 

2015, p. 26). Segundo Caixeiro (2014), nas organizações educativas, a liderança tem 

assumido cada vez mais relevância, sendo apresentada como uma das soluções para fazer 

face à mudança dos sistemas educativos com o intuito de as transformar em organizações 

mais eficazes e de ampliar os seus níveis de desempenho e de qualidade.  

Nóvoa (1992, como citado em Caixeiro, 2014) refere que: 

A coesão e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existência 

de uma liderança organizacional efetiva e reconhecida, que promova estratégias 

concertadas de atuação e estimule o empenhamento individual e coletivo na 

realização dos projetos de trabalho. (p. 195) 

Inocêncio e Resendes (2014), acrescenta que “nenhum membro da comunidade 

educativa (alunos, pais, professores, município e outros), ganha com uma escola mal 

liderada” (p. 120). Para Madeira (2017), nas organizações escolares, a liderança deve 

preocupar-se com a motivação daqueles que trabalham na escola e com a promoção da 

eficácia, da eficiência e do trabalho colaborativo, pressupostos conducentes a padrões de 

qualidade e de excelência. Desta forma é necessário que a liderança, consiga assegurar 

condições para implementar essa cultura de colaboração e partilha, que poderá passar, 

entre outros, por tempo e espaço – deve existir tempos letivos e espaços que permitam a 

partilha de conhecimentos; momentos de reflexão - para que os intervenientes da 

comunidade educativa possam discutir e apoiar casos concretos; assembleias e grupos de 

partilha – com vista a resolver problemas concretos, permitindo que todos os 

intervenientes estejam envolvidos nos processos de mudança e inovação da escola.  

Como referido anteriormente, a organização da escola tem passado por mudanças 

significativas, o que influenciou diretamente na forma de a liderar. De acordo com 

Townsed (2019, como citado em Rodrigues, 2020), no passado, a liderança era vista, 
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como responsabilidade exclusiva do diretor de escola, mas agora é vista como uma atitude 

coletiva, com aumento da participação de mais pessoas na liderança da escola. 

Anteriormente, a liderança era vista como posicional, pois os diretores não eram 

escolhidos pelas suas competências, mas pela antiguidade na escola. Além disso, 

acreditava-se que a liderança era genérica, ou seja, quem tivesse liderado uma escola 

poderia liderar em qualquer lugar. Porém, atualmente reconhece-se que a liderança é 

específica ao contexto, e é necessário construir um propósito moral comum na 

comunidade para alcançar o sucesso (p. 12).  

Em suma, um líder escolar deve estabelecer e comunicar uma visão para a escola 

e liderar de forma partilhada, respeitando as decisões de outros líderes. No entanto, a 

formalização de uma liderança unipessoal, reforçada através das leis vigentes, pode levar 

a uma verticalização hierárquica e prejudicar a vivência democrática na escola. Em cada 

organização escolar é praticada uma liderança, que varia conforme as aspirações dos 

líderes e o contexto em que se insere.  Além disso, de acordo com Ribeiro et al. (2019), a 

liderança possui um papel fundamental na administração e gestão escolar, no entanto, é 

fundamental não a dissociar da regulação emocional dos envolvidos (p. 265). 
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4 – Liderança Emocional  

 De acordo com Ruivo e Rebelo (2014), para exercer a função de diretor de uma 

instituição educativa, é importante que reconheça e utilize a inteligência emocional em 

conjunto com sua inteligência intelectual. Nesse sentido, é fundamental que o diretor 

reconheça a importância da inteligência emocional e a utilize, para lidar de forma eficaz 

com pessoas e os diferentes desafios que surgem na instituição (p.139). Ribeiro et al. 

(2019) acrescentam que “na esfera da Administração e Gestão Escolar, a liderança 

assume, assim, um papel fulcral, já que ela está intimamente relacionada com a gestão 

das emoções” (p. 265). 

Segundo Goleman et al. (2002), a eficácia dos líderes é crucial para o sucesso de 

qualquer organização, mas é na capacidade de gerir e lidar com as emoções que está o 

ónus do funcionamento da organização, pois “a realidade é mais básica: a Grande 

Liderança baseia-se nas emoções” (p. 23).  

De acordo com Cimatti (2016), esta capacidade está identificada como uma das 

mais significativas soft skilss “que são tradicionalmente complementares às hard skilss, 

que são as habilidades para executar um determinado tipo de tarefa” (p. 97). 

Goleman (1996, como citado em Mendonça, 2013), refere que um líder pode 

dominar um ou vários estilos de liderança, no entanto, o segredo consiste em reforçar as 

competências de inteligência emocional que estão subjacentes aos estilos de liderança. 

Segundo Pereira (2015), a liderança depende do tipo de relação emocional que se 

estabelece com os outros. A forma como os líderes gerem os sentimentos, e os conduzem 

de modo a que o grupo atinja os seus objetivos, depende da inteligência emocional. Deve-

se salientar que, de acordo com Ruivo e Rebelo (2014), a inteligência emocional pode ser 

desenvolvida, ao contrário das capacidades intelectuais. Isso significa que, mesmo que 

uma pessoa não tenha nascido com habilidades emocionais fortes, é possível trabalhar 

para melhorá-las ao longo do tempo. Essa é uma perspetiva encorajadora, especialmente 

para líderes que desejam aprimorar as suas habilidades de liderança emocional.  

Para Bilhim (2009), 

Já não importa apenas o quanto somos inteligentes, nem a nossa formação ou o 

nosso grau de especialização, mas também a maneira como lidamos connosco e 
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com os outros. Assim, as competências mais exigidas são: autoconsciência; 

autogestão; consciência social; gestão das relações. (p.174) 

Para Goleman et al. (2002) estes quatro domínios são compostos por dezanove 

competências de liderança que “não são aptidões inatas, são capacidades adquiridas. E 

que cada uma delas contribui de forma específica para a formação de líderes com 

capacidade de ressonância, isto é, mais eficientes” (p. 58). 

  

4.1 – Domínios da inteligência emocional e competências 

associadas 

4.1.1 - Autoconsciência  

 “A autoconsciência é a capacidade para compreender profundamente as emoções 

da própria pessoa, assim como as qualidades, as limitações, os valores e a motivação” 

(Goleman et al., 2002, p. 60). Para Mendonça (2013), os líderes autoconscientes têm 

perceção na forma como os sentimentos influenciam o seu próprio comportamento e o 

desempenho profissional porque têm a propensão de refletir sobre si próprio. Estas 

características “dão-lhes capacidade para agirem com a convicção e a autenticidade que 

são necessárias para gerar ressonância” (Goleman et al., 2002, p. 61). 

 Goleman et al. (2002), considera que as competências emocionais associadas à 

autoconsciência são:  

• Autoconsciência emocional: capacidade de identificar as próprias emoções e 

reconhecer o seu impacto; usar a intuição para orientar as suas decisões; 

• Autoavaliação: conhecer os seus pontos fortes e os limites; 

• Autoconfiança: ter boa perceção do seu valor e das suas capacidades. 

 

4.2 - Autogestão 

A autogestão deriva da autoconsciência e “é a característica da inteligência 

emocional que nos impede de ficar prisioneiro das emoções” (Goleman et al., 2002, p. 

66).  

Para Pereira (2015), é fundamental saber gerir as emoções e utilizar as melhores 

estratégias para atuar positivamente, mesmo quando confrontado com uma emoção 
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perturbadora. Este domínio da inteligência emocional é extremamente significativo para 

a liderança, já que “nenhum líder é capaz de gerir as emoções dos outros se não for capaz 

de gerir as suas próprias emoções” (Goleman et al., 2002, p. 66). 

Na perspetiva de Goleman et al. (2002), as competências emocionais associadas 

à autogestão são:  

• Autodomínio emocional: saber controlar os impulsos e as emoções 

destrutivas; 

• Transparência: demostrar honestidade, integridade e ser digno de confiança; 

• Adaptabilidade: apresentar flexibilidade a situações em constante 

transformação e a situações que é necessário suplantar dificuldades; 

• Capacidade de realização (superação): disposição para aperfeiçoar o 

desempenho com o intuito de satisfazer referências pessoais de excelência; 

• Iniciativa: estar preparado para agir e aproveitar as oportunidades; 

• Otimismo: ver o lado positivo dos acontecimentos. 

 

4.3 - Consciência social 

Bradberry & Graves (2008, como citado em Mendonça, 2013), refere que a 

consciência social é a capacidade para decifrar as emoções das outras pessoas e 

compreender o que as outras pessoas estão a passar ou a sentir.  

Segundo Goleman et al. (2002), para gerar ressonância é fundamental “a 

consciência social – em particular, a empatia”, sendo provavelmente o domínio da 

inteligência emocional que é mais facilmente reconhecido.  

A “empatia significa ter em conta os sentimentos dos subordinados e tomar 

decisões inteligentes que canalizem esses sentimentos para a reaçção que for necessário 

adoptar” (Goleman et al., 2002, p. 70). Os autores acrescentam que os líderes sempre 

precisaram da empatia para motivar e reter os melhores colaboradores, sendo uma 

condição sine quan non das relações na vida profissional.  

Para Bilhim (2009), “a consciência social integra a empatia, a consciência 

organizacional e o espírito de serviço” (p.174). 

Segundo Goleman et al. (2002), competências emocionais associadas à 

consciência social são:  
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• Empatia: entender as emoções das outras pessoas; compreender as suas 

perspetivas e estar envolvido nas questões que os inquietam; 

• Consciência organizacional: perceber as tendências, as redes de decisão e a 

política ao nível organizacional; 

• Espírito de serviço: reconhecer e atender as necessidades dos subordinados e 

dos clientes. 

 

4.4 - Gestão das relações 

A gestão das relações inclui “os instrumentos mais visíveis da liderança: 

capacidade de persuasão, gestão de conflitos e colaboração” (Goleman et al., 2002, p.71). 

Os mesmos autores salientam que “gerir relações é na prática, lidar com as emoções dos 

outros”. Bradberry & Greaves (2008, como citado em Mendonça, 2013), refere que a 

gestão das relações é a capacidade de usar conscientemente os sentimentos pessoais e os 

dos outros para gerir as interações com sucesso (p. 69). 

Para Goleman et al. (2002), as competências emocionais associadas à gestão de 

relações são:  

• Liderança inspiradora: orientar e motivar as pessoas utilizando uma visão 

fascinante; 

• Influência: controlar um conjunto de táticas de persuasão; 

• Capacidade para desenvolver os outros: aprimorar as capacidades dos outros 

através do feedback e orientação; 

• Catalisador da mudança: iniciar novas orientações e administrar e direcionar 

pessoas em novos rumos; 

• Gestão de conflitos: deslindar desentendimentos e disputas; 

• Criar laços: cultivar e criar redes de relações; 

• Espírito de equipa e colaboração: cooperação e aptidão para gerar trabalho 

em equipa. 

 Segundo Engelberg (2015, como citado em Cimatti, 2016), os domínios 

associados à inteligência emocional são “degraus” que representam diferentes soft skills 

e que podem ser adquiridos sequencialmente ao longo do processo de desenvolvimento, 
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sendo a base a autoconsciência, que é fundamental para iniciar o processo, em seguida o 

autodomínio, a consciência social e finalmente a gestão das relações (p. 103). 

 

Tabela 4. 1. - Tabela resumo referente aos domínios da inteligência e competências associadas, segundo Goleman et 

al. (2002) 

 

  

Domínio Competência 

Autoconsciência 
Autoavaliação 

Autoconfiança 

Autoconsciência social 

Autogestão 

Adaptabilidade 

Autodomínio emocional 

Iniciativa 

Otimismo 

Superação 

Transparência 

Consciência social 
Consciência organizacional 

Empatia 

Espírito de serviço 

Gestão das relações 

Capacidade para desenvolver os outros 

Catalisador da mudança 

Criar laços 

Espírito de equipa e colaboração 

Gestão de conflitos 

Influência 

Liderança inspiradora 
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Capítulo II - Metodologia 

 

5 - Procedimentos Metodológicos  

“Investigar em educação não é o mesmo que investigar numa outra área qualquer 

do social, devido à especificidade do fenómeno educativo” (Amado, 2014, p.19).  

De acordo com Moreno (2012), o método adotado em qualquer pesquisa é 

composto por um conjunto de princípios que regulam e orientam o pesquisador ao longo 

do desenvolvimento da sua investigação, com o objetivo de validar seu objeto de estudo 

(p. 49). Neste sentido, no capítulo apresentado, são fundamentados os procedimentos 

metodológicos realizados durante a investigação para o estudo da importância da 

liderança emocional no exercício da função de diretor escolar. Para isso, será apresentada 

a questão de partida, os objetivos, o tipo de estudo, os instrumentos de recolha de dados, 

o método de análise dos dados e os procedimentos éticos.  

Os procedimentos metodológicos procuram ser coerentes para possibilitar dar 

respostas às questões de pesquisa e alcançar os objetivos definidos. 

 

5.1 - Questão de partida 

A investigação está alicerçada na formulação de uma questão que resume o objeto 

de estudo. Para Lima e Pacheco (2006, como citado em Almeida, 2012), “a 

contextualização do problema coincide com uma resenha bem fundamentada do estado 

da arte sobre as questões respeitantes ao objeto de estudo” (p. 45). Segundo Quivy e 

Campenhoudt (1998), uma pergunta de partida de uma investigação deve possuir três 

características ou qualidades muito próprias, sendo elas: clareza (precisão e concisão), 

exequibilidade (realismo) e pertinência (capacidade de explicação, normatização e 

previsão). 

Desta forma formulamos como questão de partida: Será a liderança emocional 

relevante no exercício da função de diretor escolar? 
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5.2 - Objetivo geral 

Da pergunta de partida, foi estabelecido o objetivo geral deste estudo: Analisar a 

importância da liderança emocional no exercício da função de diretor escolar de um 

agrupamento de escolas do Algarve. 

 

5.3 - Objetivos específicos 

Os objetivos específicos foram definidos a partir do objetivo geral deste estudo, 

com o intuito de ampliar a compreensão sobre as diversas perspetivas e conceitos 

relacionados com a temática escolhida, a saber: 

Na sequência da revisão bibliográfica:  

• Analisar a evolução da autonomia, administração e gestão escolar em Portugal; 

• Compreender a escola como organização; 

• Compreender os diferentes estilos de liderança; 

• Refletir sobre a importância das competências emocionais no sucesso da liderança; 

• Entender a relação entre a liderança emocional e as competências emocionais. 

Na sequência da investigação 

• Analisar quais os domínios da inteligência emocional considerados mais relevantes 

na função de diretor do agrupamento, na perspetiva dos docentes e não docentes;  

• Verificar dentro dos domínios da inteligência emocional, quais as competências 

consideradas mais relevantes, na perspetiva dos docentes e não docentes, para o 

desempenho da função de diretor do agrupamento;  

• Compreender como as características da inteligência emocional se encontram 

presentes na ação do diretor do agrupamento; 

• Analisar os estilos de liderança utilizados pelo diretor do agrupamento; 

• Analisar as variáveis com maior poder diferenciador, nos docentes e não docentes, 

relacionadas aos domínios da inteligência emocional.  

 

5.4 - Tipo de estudo 

O presente estudo insere-se no paradigma qualitativo de investigação, revestindo-

se na forma de um estudo de caso de caracter exploratório. Segundo Coutinho e Chaves 
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(2002, como citado em Catarino, 2016), “a característica que melhor identifica e distingue 

esta abordagem metodológica (estudo de caso) é o facto de se tratar de um plano de 

investigação que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida: 

o caso” (p. 34). Para Ponte (2006) um estudo caso tem como objetivo conhecer em 

profundidade uma entidade bem definida, com uma identidade e características próprias 

que são relevantes para o investigador. De acordo com Yin (2004) os estudos de caso 

contribuem “de forma inigualável, para a compreensão que temos dos fenómenos 

individuais, organizacionais, sociais e políticos (p. 21). 

 

5.5 - Métodos de recolha de dados 

A abordagem de investigação deste estudo foi de natureza mista, uma vez que 

utilizamos a aplicação de métodos qualitativos e quantitativos, complementariamente. 

Segundo Dal-Farra e Lopes (2013) “a construção de estudos com métodos mistos pode 

proporcionar pesquisas de grande relevância para a educação”, pois permitem produzir 

inferências mais robustas sobre a realidade.  

 

5.6 - Instrumentos de recolha de dados 

Em alguns “projetos de investigação social, os procedimentos de medida podem 

partir da utilização de instrumentos previamente existentes, noutros o desenvolvimento 

de tais instrumentos pode ser a parte central do processo de investigação em si” 

(Coutinho, 2011, p. 105).  

Neste estudo de caso, foram utilizados dois métodos de recolha de dados: um 

inquérito por questionário (ver apêndice I), adaptado de Moreno (2012), aplicado a 

docentes e não docentes, e um inquérito por entrevista semiestruturada (ver apêndice II), 

realizado ao diretor do agrupamento. É importante mencionar que o instrumento utilizado 

no inquérito por questionário foi uma adaptação da escala de inteligência emocional 

desenvolvida por Moreno (2012), com pequenas adaptações para melhor se adequar ao 

contexto específico do estudo. A utilização do instrumento necessitou de um pedido 

prévio (ver apêndice III) realizado por email no dia 20 de novembro de 2022. A professora 

Carla Moreno respondeu prontamente e de forma afirmativa, autorizando a utilização do 

instrumento no estudo (ver apêndice IV).  
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5.6.1 – Inquérito por questionário 

Segundo Fortin (2009, como citado por Gouveia, 2012), “o questionário é um 

instrumento de medida que traduz os objetivos do estudo com variáveis mensuráveis e 

ajuda a organizar, normalizar e a controlar os dados para que as informações procuradas 

possam ser colhidas de uma maneira rigorosa” (p. 58), nomeadamente quando “se 

interroga um elevado número de pessoas, num espaço de tempo relativamente curto” 

(Coelho, 2017, p.73).  

De acordo com Tuckman (2000, como citado em Moreno, 2012), “em educação é 

recorrente utilizar a investigação por escala, uma vez que tem um valor inegável como 

processo de recolha de dados, principalmente em amostra de dimensões consideráveis” 

(p. 51).  

Na caracterização sociodemográfica dos inquéritos por questionário, foram 

utilizadas escalas nominais para facilitar a categorização dos dados recolhidos. É 

importante destacar que as escalas nominais apresentavam especificidades de acordo com 

a função em questão. Conforme descrito por Gouveia (2012), uma escala nominal é 

composta por categorias de resposta exclusivas e qualitativamente distintas, nas quais os 

elementos não podem ser classificados em mais do que uma categoria (p. 68).  

Nas questões que se pretende avaliar os domínios e as competências da 

inteligência emocional preconizada por Goleman et al (2002), foi utilizada uma escala de 

tipo Likert de 5 pontos (1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Não discordo nem 

concordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo totalmente) para registar o grau de discordância 

ou de concordância.  

Segundo Malhotra (2004, como citado em Gouveia, 2012): 

A escala de Likert é uma escala de medida, tipicamente, com cinco categorias de 

respostas que variam do discordo totalmente a concordo totalmente que exige que 

os participantes indiquem um grau de concordância ou discordância com cada 

uma das afirmações relacionadas aos objetos de estímulo. Cada um desses cinco 

níveis é considerado de igual amplitude. (p. 68) 

A escala utilizada no estudo é composta por 32 questões, divididas 

equitativamente entre os quatro domínios da inteligência emocional e suas respetivas 

competências. Cada domínio é composto por oito questões, estando subdivididos do 

seguinte modo:  



32 

- Domínio da autoconsciência: questão 1 à 8 (Q1 à Q8); 

- Domínio da autogestão: questão 9 à 16 (Q9 à Q16); 

- Domínio da consciência social: questão 17 à 24 (Q17 à Q24); 

- Domínio da gestão das relações: questão 25 à 32 (Q25 à Q32).  

De acordo com Silva (2017), o coeficiente Alfa de Cronbach é das medidas mais 

utilizadas para verificar ao grau de consistência entre os itens de um instrumento. Os 

valores de alfa variam entre 0 e 1, sendo que quanto mais próximo de 1, maior a 

consistência interna. Ao analisar a tabela 5.1., podemos constatar que a escala utilizada 

apresenta valores elevados de consistência interna, o que indica uma boa fiabilidade.  

 

Tabela 5. 1. - Consistência interna do instrumento de recolha de dados (Alfa de Cronbach) 

 

Quando fomos fazer a análise das questões, sentimos a necessidade de analisar as 

competências relacionadas a cada questão do respetivo domínio. Desta forma, foi 

realizado um contato com a autora do instrumento, utilizado no presente estudo, com o 

objetivo de obter informações sobre as competências associadas a cada questão, no 

entanto, a autora apenas desenvolveu a sua investigação com base nos domínios, sem 

especificar as competências, tendo esta situação sido identificada, na nossa opinião, como 

uma fragilidade do instrumento.  Para tentar contornar essa questão e enriquecer a análise 

do instrumento nos seus domínios e competências, apresentamos uma proposta de 

distribuição/associação de competências por questão (ver apêndice V), com base nos 

domínios e competências preconizados por Goleman et al. (2002). Na nossa opinião, 

através desta proposta de distribuição/associação de competência a cada questão 

conseguimos conduzir uma análise e interpretação mais aprofundadas dos dados obtidos. 

 

5.6.2 – Inquérito por entrevista  

A entrevista porque é “um instrumento privilegiado na recolha de dados, sendo 

seguramente a técnica mais utilizada na investigação social. É uma forma muito válida 

de aceder às perceções das pessoas, aos significados e definições das situações e às 

  

Total 

 

Autoconsciência 

  

Autogestão 

  

Consciência Social 

  

Gestão das Relações 

0,961 0,891 0,829 0,890 0,917 
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construções da realidade” (Caixeiro, 2014, p. 392). O autor acrescenta que a entrevista 

“consiste numa conversa intencional entre duas pessoas com o objetivo de obter 

informações”. 

Neste estudo foi aplicado, ao diretor do agrupamento, um inquérito por entrevista 

semiestruturada. Segundo Amado (2014), a entrevista semiestruturada permite que o 

entrevistado expresse as suas ideias sobre o tema proposto, de acordo com os seus quadros 

de referência, enfatizando o que considera mais relevante e utilizando as palavras e a 

ordem que mais lhe convier (p. 209). 

A entrevista semiestruturada foi conduzida com o auxílio de um guião, elaborado 

com base nas questões de pesquisa e nos tópicos de análise da investigação. O guião foi 

organizado em quatro blocos distintos, a saber: contextualização da entrevista, 

caracterização sociodemográfica, domínios da inteligência emocional e estilos de 

liderança.    

Conforme sugerido por Quivy e Campenhoudt (1998), o guião da entrevista foi 

sujeito a um teste com três interlocutores, a fim de adquirir experiência e aprimorar a sua 

aplicação. Além disso, esse processo também serviu para avaliar a relevância, pertinência 

e clareza das questões, bem como identificar possíveis problemas ou lacunas do guião, 

garantindo assim que ele é adequado aos objetivos da pesquisa. 

A entrevista foi realizada no dia vinte de fevereiro de dois mil e vinte e três e teve 

a duração de cinquenta minutos. É importante salientar, que após obter a autorização do 

diretor, optamos por gravar a entrevista, seguindo a recomendação de Quivy e 

Campenhoudt (1998), que afirmam que do ponto de vista técnico é fundamental a 

gravação da entrevista (p. 76). Posteriormente a gravação foi transcrita (ver apêndice VI), 

pois, de acordo com Amado (2014), “a entrevista transcrita permite o manuseio 

indispensável na sua análise, além de permitir melhor conservação e melhor acesso aos 

dados” (p. 220). A transcrição foi enviada ao diretor para análise e validação do conteúdo 

da entrevista.  

 

5.7 – Caracterização dos participantes  

“A amostragem é o processo de seleção do número de sujeitos que participam num 

estudo” (Coutinho, 2011, p. 85). Como esta investigação é um estudo de caso, 

pretendíamos aplicar os instrumentos a todos os docentes (176) e não docentes (63). No 
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entanto, apenas 146 pessoas participaram no estudo, sendo 93 docentes (incluindo o 

diretor do agrupamento) e 53 não docentes, o que equivale a uma taxa de resposta de 

52,8% e 84,1%, respetivamente. Todos os respondentes foram caracterizados de acordo 

com a função, género, grupo etário, situação profissional, tempo de serviço e tempo de 

serviço no agrupamento em estudo. 

Segundo Charles (1998, como citado em Coutinho, 2011), os métodos de 

amostragem podem dividir-se em amostragem probabilística e não probabilística. “A 

amostragem é probabilística se podemos determinar o grau de probabilidade de um sujeito 

da população pertencer, ou não, à amostra” (Coutinho, 2011, p. 86). Segundo o mesmo 

autor “a amostragem é não probabilística se não podemos especificar a probabilidade de 

um sujeito pertencer a uma dada população” (p. 90). 

Tendo presente o objetivo principal e objetivos específicos, o tipo de estudo e o 

tempo disponível para a investigação, optou-se por recorrer a um agrupamento próximo 

da área de residência do investigador e que abrangesse todos os níveis de ensino, desde o 

básico ao secundário, optando por realizar um estudo de caso em profundidade, tendo 

sido considerados todos os docentes e não docentes do agrupamento. Assim, não foi 

aplicada nenhuma técnica de amostragem, uma vez que o questionário foi enviado a todos 

os membros (docentes e não docentes) do agrupamento. Desta forma, “os resultados 

obtidos neste estudo dificilmente podem ser generalizados para além do grupo em estudo” 

Schutt (1998, como citado em Coutinho, 2011, p. 90), mas permitirão conhecer com 

maior profundidade o contexto em estudo.   

 

5.8 – Métodos de análise de dados  

“A questão da análise de dados é central na investigação. Não basta recolher 

dados, é preciso saber analisá-los e interpretá-los (não sendo possível fazer uma coisa 

sem a outra)” (Amado, 2014, p. 299). Para o presente estudo recorremos à versão 28 do 

SPSS (Statistical Package for Social Sciences) para o tratamento estatístico dos dados 

recolhidos através da aplicação do inquérito por questionário.  

Foi realizada uma análise descritiva de acordo com a natureza das variáveis. Para 

as numéricas calcularam-se as seguintes características amostrais: média e desvio padrão, 

mediana e amplitude interquartílica. Para as variáveis de natureza categórica calcularam-

se as frequências absolutas e relativas.   
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Em termos inferenciais, realizou-se o teste Shapiro-Wilk para testar o 

comportamento normal das variáveis métricas. Assim, e como todos resultados revelaram 

que não seguiam uma distribuição normal, aplicou-se o teste Mann-Whitney para a 

comparação de dois grupos (Docentes Vs Não Docentes). O teste Qui-Quadrado foi 

aplicado para testar a associação entre duas variáveis categóricas. Estes testes configuram 

resultados de natureza bivariada conforme descrito nas tabelas do capítulo dos 

resultados.   

Em termos multivariados, e com o intuito de se perceber qual o perfil de 

indivíduos que melhor consegue diferenciar os docentes dos não docentes (variável 

dependente), aplicou-se uma técnica de classificação assente no Chi Square Automatic 

Interaction Detector – CHAID. Esta metodologia consegue captar níveis latentes de 

associação entre todas as variáveis independentes consideradas construindo segmentos de 

indivíduos com base numa discriminação feita por níveis cujo output é expresso por uma 

árvore de decisão.   

Em relação à entrevista semiestruturada, depois de recolhido e transcrito o 

material “é a altura de iniciar o processo de análise começando com uma organização 

sistemática dos dados” (Amado, 2014, p. 299). Desta forma foi privilegiada a técnica de 

análise de conteúdo que, segundo o autor, é uma técnica que visa fazer inferências 

interpretativas a partir dos conteúdos, com o objetivo de explicá-los e compreendê-los. 

 

5.9 – Procedimentos éticos  

Para realizar este estudo de investigação, solicitámos a autorização de realização 

do estudo aos serviços de monotorização de inquéritos em meio escolar (MIME) da 

Direção-Geral da Educação. O pedido de autorização registado com o número 

0857000001, no dia 13 de dezembro de 2022 e aprovado no dia 8 de janeiro de 2023. 

Posteriormente, foi solicitada uma reunião ao diretor do agrupamento de escolas, na qual 

foi apresentada a temática da investigação, os objetivos do estudo e foi requerida 

autorização (ver apêndice VII) para a realização da investigação, que foi concedida no 

dia 18 de janeiro de 2023. Durante a reunião, também foi acordado o procedimento de 

aplicação das escalas aos docentes e não docentes, bem como a realização da entrevista 

com o diretor do agrupamento.  
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Após obter as devidas autorizações, o questionário foi transposto para o Google 

Forms e aplicado nos meses de janeiro, fevereiro e março. No entanto, durante essa fase 

do processo, enfrentamos alguns constrangimentos, pois foi particularmente difícil 

recolher respostas, devido ao clima de convulsão social e descontentamento com o 

Governo, com a defesa da escola pública como questão central. Esse contexto de luta 

resultou numa radicalização tanto dos docentes como dos não docentes, culminando em 

várias greves de duração indeterminada, com impacto direto na recolha dos dados. No 

caso dos não docentes havia a perceção das limitações nas competências digitais, o que 

nos levou a adotar uma abordagem diferenciada. Optámos por agendar um período 

específico em cada escola do agrupamento para recolher as respostas, através da presença 

física do investigador. Esta estratégia mostrou-se profícua, pois conseguimos um elevado 

número de participantes. No entanto, constatamos que alguns não docentes mostraram 

relutância em participar no estudo, alegando não ter conhecimento suficiente do diretor 

devido, à falta de contacto direto com ele no agrupamento.  

Durante todo o processo, foi dada especial atenção aos procedimentos éticos e 

deontológicos, garantindo a confidencialidade das respostas e opiniões dos participantes. 

Foi realizado o consentimento informado de todos os intervenientes no estudo, no qual os 

participantes foram devidamente informados da garantia do anonimato e 

confidencialidade, assim como dos objetivos do estudo e dos seus direitos. 
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6 - Apresentação e análise dos resultados 

No presente capítulo, apresentamos (ver apêndice VIII) e analisamos os dados 

recolhidos no inquérito por questionário aplicado aos docentes e não docentes e na 

entrevista semiestruturada realizada com o diretor do agrupamento de escolas do Algarve. 

Depois de fazer a apresentação da caracterização sociodemográfica da amostra, 

compilamos em tabelas os resultados referentes à análise das 32 questões do questionário 

e conjugamos com o resultado da análise do conteúdo dos dados recolhidos da entrevista 

semiestruturada.  

 A apresentação e discussão dos dados obtidos estão organizados de acordo com 

os objetivos específicos estabelecidos para este estudo. 

 

6.1 – Caracterização sociodemográfica dos participantes  

O diretor do agrupamento de escolas do Algarve do presente estudo, é do género 

masculino, tem entre 50 e 55 anos, é docente de carreira (nomeação definitiva), possui 

mais de 25 anos de serviço e está no agrupamento há 8 anos. Ocupa o cargo de diretor há 

cerca de 10 meses.  

A maioria dos inquiridos é do género feminino (76%; n=111), não havendo 

diferenças significativas entre os docentes (73,1%; n=68) e não docentes (81,1%; n=43). 

Além disso, é possível observar que a grande parte dos respondentes tem mais de 40 anos 

(89%; n=130) e possui nomeação definitiva (82,2%; n=120), embora ainda exista um 

número considerável de profissionais contratados (17,8%; n=26).  

 

 

Gráfico 6. 1. - Distribuição dos inquiridos por género 
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Relativamente às variáveis referentes ao tempo de serviço, a maioria dos docentes 

(67,7%; n=63) e dos não docentes (50,9%; n=27), possui mais de 20 anos de serviço. 

Estes dados sugerem que a maioria tem uma longa experiência na profissão, contudo, 

podemos verificar que, ainda assim, existem docentes (15,0%; n=14) e não docentes 

(28,3%; n=15) com menos de 5 anos de serviço.  

 

Gráfico 6. 2. - Distribuição dos inquiridos por tempo de serviço 

 

Ao considerar o tempo de serviço no agrupamento os resultados são mais díspares, 

pois 58,2% (n=85) dos respondentes está no agrupamento há menos de 11 anos, enquanto 

21,9% (n=32) estão há mais de 25 anos. No agrupamento há um número significativo de 

docentes (37,6%; n=35) e não docentes (34,0%; n=18), com menos de 5 anos de serviço, 

porém a cultura de agrupamento pode ser assegurada uma vez que 20,4% (n=19) docentes 

e 24,6% (n=13) dos não docentes, está há mais de 25 anos no agrupamento. Segundo 

Bolívar (2003), a experiência acumulada dos membros da instituição, pode contribuir 

para uma memória coletiva institucional e por consequência, desenvolver a aprendizagem 

organizacional, que segundo o autor, “é um processo de aprender com a experiência 

passada (Bolívar, 2003, p. 86).  

 

Gráfico 6. 3. - Distribuição dos inquiridos por tempo de serviço no agrupamento 
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Tabela 6. 1. - Caraterização da amostra por função. 

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

6.2 - Apresentação e análise dos domínios da inteligência emocional 

considerados mais relevantes na função do diretor do agrupamento, na 

perspetiva dos docentes e não docentes 

Quando analisamos a opinião dos docentes e não docentes sobre o perfil do diretor 

nos quatro domínios de inteligência emocional definidos por Goleman et al. (2002) 

verificou-se que os resultados indicam diferenças estatisticamente significativas entre o 

grupo de docentes e não docentes. Em média, todos os domínios apresentam resultados 

elevados, no entanto, é possível observar que o domínio mais valorizado pelos 

participantes é a consciência social (31,9±4,7), seguido pela autoconsciência (31,4±4,6) 

e gestão das relações (31,4±4,7) e por fim, o domínio da autogestão (28,0±3,8). 

Caraterísticas 
Total 

(n=146) 

Docentes 

(n=93) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Género feminino, n (%)  111(76%) 68(73,1%) 43(81,1%) 0,1253 

Grupo etário, n (%)    0,8663 

Até aos 25 anos 1(0,7%) 1(1,1%) 0(0%)  

26 a 30 anos 3(2,1%) 3(3,2%) 0(0%)  

31 a 35 anos 7(4,8%) 4(4,3%) 3(5,7%)  

36 a 40 anos 5(3,4%) 4(4,3%) 1(1,9%)  

41 a 46 anos 20(13,7%) 11(11,8%) 9(16,9%)  

46 a 50 anos 29(19,9%) 18(19,4%) 11(20,8%)  

51 a 55 anos 33(22,6%) 25(26,9%) 8(15,1%)  

56 a 60 anos 23(15,7%) 13(14,0%) 10(18,9%)  

Mais de 60 anos 25(17,1%) 14(15,0%) 11(20,7%)  

Situação profissional, n (%)    0,0053 

Contratado 26(17,8%) 22(23,7%) 4(7,5%)  

Nomeação definitiva 120(82,2%) 71(76,3%) 49(92,5%)  

Tempo de serviço, n (%)    0,2213 

Menos de 5 anos 29(19,9%) 14(15,0%) 15(28,3%)  

5 a 10 anos 13(8,9%) 5(5,4%) 8(15,1%)  

11 a 15 anos 5(3,4%) 5(5,4%) 0(0%)  

16 a 20 anos 9(6,2%) 6(6,5%) 3(5,7%)  

21 a 25 anos 23(15,7%) 14(15,0%) 9(16,9%)  

Mais de 25 anos 67(45,9%) 49(52,7%) 18(34,0%)  

Tempo de serviço no agrupamento, n (%)     0,7003 

Menos de 5 anos 53(36,3%) 35(37,6%) 18(34,0%)  

5 a 10 anos 32(21,9%) 24(25,8%) 8(15,1%)  

11 a 15 anos 10(6,9%) 5(5,4%) 5(9,4%)  

16 a 20 anos 8(5,5%) 4(4,3%) 4(7,5%)  

21 a 25 anos 11(7,5%) 6(6,5%) 5(9,4%)  

Mais de 25 anos 32(21,9%) 19(20,4%) 13(24,6%)  
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Na comparação entre grupos podemos constatar que os docentes apresentam 

médias mais elevadas nos quatro domínios, a saber: autoconsciência (31,8±4,7), 

autogestão (28,9±3,7), consciência social (32,9±4,6) e gestão das relações (31,4±4,7). 

 

Tabela 6. 2. - Caraterização da amostra por domínio e função, cujo resultado foi obtido a partir da soma das oito 

perguntas por domínio. 

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Mann-Whitney; (p<0,05) 

 

Tendo por base o objetivo específico “analisar os domínios da inteligência 

emocional considerados mais relevantes na função de diretor do agrupamento, na 

perspetiva dos docentes e não docentes”, e considerando os resultados da tabela 6.2, 

podemos constatar que, na perceção dos docentes e não docentes, o diretor possui 

habilidades emocionais nos quatro domínios fundamentais da inteligência emocional, o 

que denota “um conjunto de aptidões fundamentais à liderança com ressonância” 

(Goleman et al., 2002, p. 49).  

É relevante destacar que os docentes e não docentes apresentam diferenças 

estatisticamente significativas em três dos quatro domínios, indicando perspetivas 

distintas sobre a importância e o desempenho do diretor em determinados domínios da 

inteligência emocional. Segundo a opinião dos docentes, o domínio que o diretor 

apresenta melhores competências é a consciência social (32,9±4,7). Já os não docentes, 

consideram que o diretor apresenta melhores competências no domínio autoconsciência 

(30,7±4,3). Ambos os grupos identificam o domínio da autogestão, como aquele em que 

o diretor apresenta menos competências.  

 

Domínio 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Autoconsciência      

Média, DP1 31,4(±4,6) 31,8(±4,7) 30,7(±4,3) 0,1493 

Mediana, AIQ2 32,0(±5,0) 32,0(±6,0) 31,0(±3,5)  

Autogestão     

Média, DP1 28,0(±3,8) 28,9(±3,7) 26,4(±3,4) <0,0013 

Mediana, AIQ2 28,0(±4,5) 29,0(±5,0) 26,0(±5,0)  

Consciência social     

Média, DP1 31,9(±4,7) 32,9(±4,6) 30,1(±4,3) <0,0013 

Mediana, AIQ2 32,0(±5,5) 32,0(±6,0) 30,0(±4,0)  

Gestão das relações     

Média, DP1 31,4(±4,7) 32,0(±4,8) 30,2(±5,5) 0,0303 

Mediana, AIQ2 32,0(±5,0) 32,0(±6,0) 32,0(±5,5)  
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6.3 - Apresentação e análise, das questões, por domínio e respetivas 

competências da inteligência emocional, na perspetiva dos docen tes, 

não docentes e diretor do agrupamento 

De acordo com Goleman et al. (2002), os quatro domínios (autoconsciência, 

autogestão, consciência social e gestão das relações), são apoiados pelas competências da 

inteligência emocional que são a base fundamental para a construção de formas de 

liderança que geram ressonância nos grupos (p. 58). Desta forma iremos analisar as 

questões associadas a cada domínio fundamental da inteligência emocional e verificar 

 

 

 Inteligência Emocional 

 
Gestão das relações 

𝒙ഥ = 𝟑, 𝟗𝟑(±0,588) 

 

Autogestão 
𝒙ഥ = 𝟑, 𝟓𝟎(±0,475) 

 
Autoconsciência 
𝒙ഥ = 𝟑, 𝟗𝟑(±0,575) 

 

Consciência social 
𝒙ഥ = 𝟑, 𝟗𝟗(±0,588) 

 

Figura 6. 1. - Esquema de autor baseado nos domínios fundamentais de Goleman et al. (2002) com indicação das médias e desvio 
padrão. 



42 

quais as competências mais relevantes, para docentes e não docentes, para se exercer a 

função de diretor. 

 

6.3.1 – Domínio da autoconsciência 

6.3.1.1 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por questionário 

Ao analisar a perspetiva dos docentes e não docentes sobre o perfil do diretor no 

domínio da autoconsciência (Q1 a Q8), e as respetivas competências de inteligência 

emocional definidos por Goleman et al. (2002), constatamos que os docentes, em 

comparação com os não docentes, apresentam médias mais elevadas em sete das oito 

perguntas, sendo a questão Q6 – Reage de forma instintiva na resolução de problemas, a 

única em que a média dos não docentes (3,64±0,922) é superior à média dos docentes 

(3,37±1,045). 

Da análise dos resultados constatamos diferenças estatisticamente significativas 

entre docentes e não docentes nas questões Q2 – Pondera as consequências éticas e morais 

das suas decisões (4,08±0,636) e Q3 – Enfatiza as vantagens de ter um sentido de missão 

comum na instituição (4,08±0,692).  

Os docentes avaliam mais positivamente o diretor na questão Q3 – Enfatiza as 

vantagens de ter um sentido de missão comum na instituição (4,22±0,708), a qual foi 

proposta associar à competência autoconsciência emocional, enquanto os não docentes 

dão prevalência à Q7 – Gosta de aperfeiçoar as competências pessoais (3,94±0,633), a 

qual foi proposta associar à competência autoconfiança. Estas diferenças de perceção 

refletem as perspetivas de cada grupo.  

Em suma, os docentes valorizam os diretores que “sabem falar sobre as suas 

emoções de forma aberta e sobre os seus valores de forma convicta” (Goleman et al., p. 

273). Por outro lado, os não docentes dão mais importância à competência da 

autoconfiança, o que sugere que eles valorizam a confiança que o diretor deverá ter em si 

mesmo e as suas capacidades profissionais.  
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Tabela 6. 3. - Domínio da autoconsciência apresentada por questão e função. 

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis; 3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

6.3.1.2 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por entrevista 

A análise da entrevista com o diretor do agrupamento permite constatar que ele 

reconhece que há diferenças de perceção entre os docentes e não docentes, como fica 

evidente quando ele refere “há diferenças, há de certeza… de certeza não, mas é a noção 

que eu tenho”. No domínio da autoconsciência, que segundo Goleman et al. (2002), “é a 

capacidade para compreender profundamente as emoções da própria pessoa, assim como 

as qualidades, as limitações, os valores e a motivação” (p. 60), o diretor demonstra ter 

habilidades desenvolvidas neste domínio, tendo noção do cargo que exerce e da 

importância do controlo emocional, mesmo em situações de tensão ou conflito 

(autoconsciência emocional), como no caso hipotético de um ataque verbal.  

O diretor consegue identificar os seus pontos fortes “na parte de intervenção 

pedagógica e na organização do ano letivo”, bem como as suas limitações na “parte de 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Autoconsciência Q1, n (%)      0,1493 

Média, DP1 3,86(±0,769) 3,95(±0,747) 3,72(±0,794)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Autoconsciência Q2, n (%)    0,0113 

Média, DP1 4,08(±0,636) 4,16(±0,684) 3,92(±0,513)  

Mediana, AIQ2 4,00(±0) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Autoconsciência Q3, n (%)      0,0023 

Média, DP1 4,08(±0,692) 4,22(±0,708) 3,85(±0,601)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Autoconsciência Q4, n (%)      0,1303 

Média, DP1 4,00(±0,726) 4,05(±0,776) 3,91(±0,628)  

Mediana, AIQ2 4,00(±0) 4,00(±1) 4,00(±0,5)  

Autoconsciência Q5, n (%)      0,4433 

Média, DP1 3,88(±0,777) 3,92(±0,788) 3,81(±0,761)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Autoconsciência Q6, n (%)    0,0623 

Média, DP1 3,47(±1,007) 3,37(±1,045) 3,64(±0,922)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 3,00(±2) 4,00(±1)  

Autoconsciência Q7, n (%)      0,0543 

Média, DP1 4,08(±0,672) 4,16(±0,684) 3,94(±0,633)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Autoconsciência Q8, n (%)      0,7453 

Média, DP1 3,96(±0,753) 3,99(±0,703) 3,91(±0,838)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±0,75) 4,00(±1)  
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contabilidade e da tesouraria” (autoavaliação). Em relação à sua autoconfiança, ela é 

evidente e está alicerçada na sua formação académica e a experiência anterior como 

diretor. Podendo também ser constatada na perceção que o agrupamento em que trabalha, 

“poderia ir um pouquinho mais além do que estava” e ele “poderia ajudar nesse sentido”. 

 

 

6.3.1.3 - Análise comparada dos resultados obtidos na aplicação do 

questionário e da entrevista sobre o perfil do diretor no domínio da 

autoconsciência e respetivas competências  

Analisando comparativamente os dados, fica evidente que o diretor apresenta 

aptidões no domínio da autoconsciência, reconhecendo a importância do controlo 

emocional, mesmo em situações de tensão ou conflito, evidenciando autoconsciência 

emocional, algo valorizado pelos docentes. Além disso, é capaz de se autoavaliar, 

identificando os seus pontos fortes na intervenção pedagógica e organização do ano 

letivo, assim como reconhecendo as suas limitações na contabilidade e tesouraria, sendo 

esta a competência mais valorizada pelos não docentes. Em relação à autoconfiança o 

diretor demostra confiança nas suas capacidades profissionais, baseada na sua formação 

académica e profissional. No entanto, é importante destacar que os docentes 

reconheceram e valorizaram mais essas aptidões do diretor em comparação com os não 

docentes, o que reflete diferentes perceções, quando consideramos a função 

desempenhada.  

 

Autoconsciência 
=0,891 

 

Autoavaliação 

 

Autoconsciência Social 

 

Autoconfiança 

 

 

Figura 6. 2. - Esquema de autor desenvolvido de acordo com o domínio da autoconsciência e respetivas 
competências, baseado em Goleman et al. (2002). 
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6.3.2 – Domínio da autogestão 

6.3.2.1 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por questionário 

Podemos observar que as médias em todas as perguntas relacionadas com a 

autogestão (Q9 a Q16) são altas, o que indica, no geral, uma boa perceção dos 

respondentes em relação ao domínio autogestão.   

É possível verificar que os docentes apresentam médias mais elevadas em todas 

as perguntas relacionadas com a autogestão, em comparação com os não docentes e que 

apenas a questão Q11 – Controla os impulsos e as emoções negativas, (3,73±0,796), não 

apresenta diferença estatisticamente significativa entre docentes e não docentes. 

 

Tabela 6. 4. - Domínio da autogestão apresentada por questão e função. 

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

Tendo como referência a função dos respondentes, a questão Q16 – Na instituição 

preocupa-se fazer cada vez mais e melhor, proposta à competência da capacidade de 

realização (superação), é a que apresenta a média total mais elevada (4,30±0,636). Tanto 

os docentes (4,39±0,645) como os não docentes (4,13±0,590), atribuíram à questão Q16 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Autogestão Q9, n (%)      0,0003 

Média, DP1 4,01(±0,882) 4,22(±0,796) 3,66(±0,919)  

Mediana, AIQ2 4,00(±2) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Autogestão Q10, n (%)     0,0043 

Média, DP1 3,69(±1,038) 3,88(±0,959) 3,36(±1,094)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1,75) 3,00(±1,5)  

Autogestão Q11, n (%)      0,3163 

Média, DP1 3,73(±0,796) 3,80(±0,730) 3,62(±0,790)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Autogestão Q12, n (%)      0,0003 

Média, DP1 4,05(±0,739) 4,22(±0,677) 3,75(±0,757)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Autogestão Q13, n (%)      0,0023 

Média, DP1 4,23(±0,674) 4,34(±0,700) 4,04(±0,587)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Autogestão Q14, n (%)      0,0403 

Média, DP1 3,90(±0,977) 4,03(±0,895) 3,66(±1,073)  

Mediana, AIQ2 4,00(±2) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Autogestão Q15, n (%)      0,0173 

Média, DP1 3,98(±0,651) 4,09(±0,623) 3,79(±0,661)  

Mediana, AIQ2 4,00(±0) 4,00(±0) 4,00(±0)  

Autogestão Q16, n (%)      0,0123 

Média, DP1 4,30(±0,636) 4,39(±0,645) 4,13(±0,590)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0,5)  
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a maior média, em comparação com as outras questões que avaliam o domínio da 

autogestão. Estes resultados indicam convergência de perspetivas entre docentes e não 

docentes em relação ao diretor, sugerindo que o diretor é reconhecido como alguém que 

estabelece elevados padrões de exigência e que procura permanentemente formas de 

melhorar, tanto a si como aos outros elementos da organização. 

 

6.3.2.2 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por entrevista 

Da análise da entrevista, podemos inferir que o diretor demostra algumas 

competências no domínio autogestão. Em relação ao autodomínio, embora até à data, o 

diretor não ter sido exposto a uma situação clara de tensão, na entrevista ele é taxativo ao 

referir que “não iria perder a calma”, demostrando competências neste domínio. De 

acordo com Goleman et al. (2002), um líder demostra autodomínio ao permanecer calmo 

e clarividente, em situações de tensão e crise. Este comportamento é um sinal claro da 

sua habilidade de gerir as suas emoções e manter o controlo em momentos desafiadores 

(p. 274).  

O diretor revela transparência quando admite abertamente um erro, 

“nomeadamente numa situação relacionada com a justificação de faltas”, tendo alterado 

o procedimento de atuação, e integridade quando encarou um comportamento disruptivo, 

de uma docente, com outros elementos da comunidade educativa.  

Segundo Costa e Castanheira (2015), “o líder é aquele que se adapta a uma 

realidade organizacional em permanente mudança e que responde aos constantes desafios 

e ambiguidades de forma adaptativa” (p.13). Para Goleman et al. (2002), “os líderes 

dotados de capacidade de adaptação podem lidar com múltiplas solicitações sem 

perderem a energia ou o sentido do que é importante” (p. 274). O diretor denota essa 

capacidade de adaptação, pois como refere na entrevista, o agrupamento está 

“constantemente a ser bombardeado com projetos e atividades” por parte das instituições 

reguladoras da educação, no entanto, ele tem a capacidade de analisar e se concentrar em 

dois ou três aspetos que considera mais relevantes, pois tem consciência que “neste 

momento a educação é como ir à caça de patos! em que se dá o primeiro tiro para eles 

levantarem voo e depois as escolas ou a educação, em vez de apontar para dois ou três 

objetivos, tentam disparar para todos… matá-los todos não é! e quando se tenta atirar a 
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todos, normalmente não se acerta em nenhum!”. A analogia utilizada pelo diretor é a 

demostração da sua adaptabilidade na persecução dos objetivos organizacionais.   

De acordo com Goleman et al. (2002), um líder com capacidade de realização 

apresenta disposição para aperfeiçoar o seu desempenho ou dos seus colaboradores, com 

o intuito de alcançar os objetivos preconizados e consequentemente as metas 

estabelecidas. Essa situação é claramente evidente no caso em estudo, pois o diretor, após 

uma experiência passada positiva, decidiu investir “em termos de formação académica” 

e candidatar-se a diretor noutra instituição, o que evidencia a sua disposição em superar-

se e adaptar-se a novos desafios.   

Em relação ao otimismo, ele pode ser considerado moderado, pois em relação aos 

resultados, o diretor acha “que se consegue”. No que diz respeito à “implementação de 

melhoria do agrupamento”, acha que está “a conseguir dar pequenos passos”. Quanto à 

inovação acha “que temos de ter algum cuidado”. Em relação ao grupo de coordenadores 

acha que tem um bom grupo. O facto de não ser taxativo nas respostas indica que o diretor 

opta por uma postura prudente podendo sugerir alguma falta de otimismo em relação às 

situações mencionadas. Esta situação pode influenciar a motivação, o entusiasmo e a 

confiança da organização, pois segundo Bass e Riggio (2006, como citado em Saraiva, 

2021), os líderes desempenham um papel importante na motivação, inspiração e 

condução dos colaboradores. 

 

6.3.1.3 - Análise comparada dos resultados obtidos na aplicação do 

questionário e da entrevista sobre o perfil do diretor no domínio da 

autogestão e respetivas competências  

Apesar das diferenças estatisticamente significativas, em várias questões, é 

possível observar que o diretor apresenta aptidões no domínio da autogestão de acordo 

com as respostas obtidas. Além disso, é possível observar uma convergência de 

perspetivas entre os docentes e não docentes em relação à capacidade de realização e 

superação do diretor, o que reforça a importância dessa aptidão no desempenho do cargo 

de diretor como líder do agrupamento.  
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Figura 6. 3. - Esquema de autor desenvolvido de acordo com o domínio da autogestão e respetivas competências, 

baseado em Goleman et al. (2002). 

 

6.3.3 – Domínio da consciência social  

6.3.3.1 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por questionário 

A análise dos resultados sugere que, de forma geral, os respondentes têm uma 

perceção positiva em relação ao domínio consciência social, avaliado pelas perguntas 

Q17 a Q24. As médias das respostas dos docentes foram significativamente mais altas do 

que as médias dos não docentes. As questões Q17 – Compreende a perspetiva dos outros 

e interessa-se pelos seus problemas (4,10±0,653) e Q21 – Exprime satisfação quando os 

outros correspondem às expetativas (4,12±0,692), as quais foram propostas associar à 

competência empatia, são as que apresentam médias totais mais elevadas, seguidas das 

questões Q20 – Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relação 

ao trabalho (4,09±0,772), Q23 – Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade 

educativa (4,06±0,729) e Q24 – Comunica com entusiasmo sobre o que precisa de ser 

melhorado (4,06±0,729), questões que foram propostas associar à competência 

consciência organizacional.  
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De salientar que neste domínio, apenas na Q19 – Concentra a sua total atenção em 

lidar com erros, reclamações e falhas, ambos os grupos (docentes e não docentes) tiveram 

uma perceção semelhante, não havendo diferença estatisticamente significativa entre eles, 

sendo a questão que apresenta a média mais baixa (3,61±0,937), de todas as perguntas 

relativas ao domínio consciência social.  

Tabela 6. 5. - Domínio da consciência social apresentada por questão e função. 

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

Levando em consideração a função dos inquiridos, é importante salientar que os 

docentes avaliaram com as médias mais elevadas, as questões Q18 – Trata os outros como 

um indivíduo e não apenas como mais um membro do grupo (4,25±0,736), proposta 

associar à competência espírito de serviço e Q21 – Exprime satisfação quando os outros 

correspondem às expetativas (4,25±0,673), proposta associar à competência empatia. Por 

sua vez, os não docentes priorizaram a questão Q17 – Compreende a perspetiva dos outros 

e interessa-se pelos seus problemas (3,92±0,675), proposta associar à competência 

empatia. Estes resultados, apesar de serem obtidos em questões distintas, evidenciam a 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Consciência social Q17, n (%)      0,0133 

Média, DP1 4,10(±0,653) 4,21(±0,621) 3,92(±0,675)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Consciência social Q18, n (%)     0,0003 

Média, DP1 3,97(±0,916) 4,25(±0,736) 3,47(±0,992)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Consciência social Q19, n (%)      0,1323 

Média, DP1 3,61(±0,937) 3,68(±1,016) 3,49(±0,775)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Consciência social Q20, n (%)      0,0083 

Média, DP1 4,09(±0,772) 4,21(±0,764) 3,89(±0,751)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Consciência social Q21, n (%)      0,0023 

Média, DP1 4,12(±0,692) 4,25(±0,673) 3,89(±0,670)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Consciência social Q22, n (%)      0,0333 

Média, DP1 3,88(±0,712) 3,99(±0,719) 3,70(±0,668)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1,75) 4,00(±1)  

Consciência social Q23, n (%)      0,0213 

Média, DP1 4,06(±0,729) 4,16(±0,715) 3,89(±0,725)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Consciência social Q24, n (%)      0,0313 

Média, DP1 4,06(±0,729) 4,16(±0,715) 3,89(±0,725)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  
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convergência entre docentes e não docentes, na proposta associada à competência 

empatia, que segundo Goleman et al. (2002) é a competência mais importante nos estilos 

de liderança geradores de ressonância. Esta concordância destaca a valorização da 

empatia como “condição sine qua non da eficácia social na vida profissional” (Goleman 

et al., 2002, p. 71). 

A questão Q18 – Trata os outros como um indivíduo e não apenas como mais um 

membro do grupo, que foi proposta associar à competência espírito de serviço do domínio 

da consciência social, é a questão com maior poder diferenciador entre docentes 

(4,25±0,736) e não docentes (3,47±0,992). Este resultado parece indicar que os não 

docentes sentem menos esse tratamento individualizado, podendo ter implicações no 

ambiente de trabalho, afetando a produtividade e a colaboração entre os membros da 

organização. 

 

6.3.3.2 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por entrevista 

Para Goleman et al. (2002), “a consciência social – especialmente a empatia – é a 

base sobre a qual a equipa constrói relações com o resto da organização” (p. 201). Os 

autores defendem que a empatia é fundamental para a eficiência organizacional e que os 

líderes devem ter capacidade de gerar ressonância dentro da equipa, criando um ambiente 

de trabalho positivo e motivador (p. 69). Segundo os mesmos autores, o líder empático 

tem a “capacidade para perceber as necessidades reais do sistema no seu conjunto e 

procura satisfazê-las de forma que todos os implicados tenham mais sucesso e se sintam 

satisfeitos com os resultados” (p. 206).  

Na entrevista o diretor menciona que os docentes e não docentes estão infelizes e 

desiludidos com a situação atual da educação, demostrando a sua perceção de que o 

“momento de agitação política e social” pode afetar negativamente as pessoas. Essa 

perceção sugere que o diretor tem consciência da importância de entender e se colocar no 

lugar do outro e compreender as suas necessidades, com o objetivo de melhorar a 

insatisfação dos profissionais da instituição. Além disso, quando questionado sobre como 

lida com docentes ou não docentes que cometem erros, o diretor enfatiza a importância 

da responsabilização, mas também da reflexão, através de “um balanço”, e ajuda mútua, 

salientando que, mesmo que um professor cometa um erro ao tentar algo novo, ele não 

será criticado, mas sim apoiado para entender o que “não resultou” e melhorar. O diretor 
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também destaca a importância da contratação de docentes que possuam habilidades de 

“gestão emocional, de grupo e social”, as quais podem contribuir para criar um ambiente 

organizacional mais saudável e produtivo. Essa preocupação com o perfil dos novos 

professores contratados demonstra a consciência organizacional do diretor, pois não se 

preocupa apenas as habilidades técnicas, mas também com sua capacidade de se 

relacionar com os outros.  

Segundo Fernandes (2015), é fundamental ter em conta os fatores que motivam 

os colaboradores, tais como a realização pessoal, a progressão na carreira, a remuneração 

e o reconhecimento das hierarquias superiores e ajustar o sistema de recompensas de 

forma a reconhecer e atender a essas necessidades (p. 23).  Na entrevista com o diretor 

fica patente a dificuldade em reconhecer o trabalho dos professores, admitindo que é 

“reconhecimento é quase pessoal… é dizer à pessoa que fez um bom trabalho, tentar dar 

um bom horário”. Em contrapartida, para o pessoal não docente, reconhecer o bom 

trabalho realizado, é mais fácil, “consegue-se dar um dia de folga… fazer umas escalas 

durante os períodos não letivos”. Embora seja mais difícil reconhecer o pessoal docente, 

o diretor ao longo da entrevista, transparece uma maior preocupação com o 

reconhecimento aos docentes, nomeadamente no cuidado de “como se constitui as 

turmas, a forma como se distribui o serviço, o número de níveis que se atribui aos colegas, 

o próprio horário (…) dos professores ficam tão maus que também não permitem o 

normal desenrolar das atividades”, recompensando os docentes semanalmente, pois “à 

sexta-feira à tarde não há aulas”. Neste contexto é essencial salientar que nenhum grupo 

de colaboradores deve ser negligenciado, de forma a garantir um ambiente de trabalho 

mais equitativo e motivador, o que contribuirá para o sucesso educativo do agrupamento. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6. 4. - Esquema de autor desenvolvido de acordo com o domínio da consciência social e respetivas 
competências, baseado em Goleman et al. (2002). 
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6.3.3.3 - Análise comparada dos resultados obtidos na aplicação do 

questionário e da entrevista sobre o perfil do d iretor no domínio da 

consciência social e respetivas competências  

Da análise comparativa dos dados entre docentes e não docentes é possível inferir 

que o diretor apresenta habilidades no domínio da consciência social, sendo a 

competência empatia especialmente valorizada pelos docentes e não docentes. Essa 

convergência está alinhada com as ideias preconizadas por Goleman et al. (2002), que 

destacam a empatia como a competência mais importante nos estilos de liderança que 

geram ressonância. Ao valorizar a competência empatia, ambos os grupos reconhecem 

que o diretor possui a “capacidade para captar os sentimentos dos outros e para perceber 

as suas perpectivas” (Goleman et al. 2002, p. 81). No entanto, é importante destacar a 

discrepância nos valores médios, entre docentes e não docentes, relativos à questão Q18, 

pois há uma clara diferença de perceção dos não docentes, que deve ser mitigada, no 

sentido de promover um ambiente de trabalho mais equitativo. 

 

6.3.4 – Domínio da gestão das relações 

6.3.4.1 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito do questionário 

Considerando o domínio gestão das relações, referente as questões Q25 a Q32, os 

docentes continuam a apresentar médias mais altas que os não docentes, em todas as 

questões. Além disso, foram observadas diferenças estatisticamente significativas nas 

questões Q25 – Lidera e motiva para obter sucesso (4,12±0,716), Q30 – Cultiva e mantém 

redes de relações (3,97±0,721), Q31 – Gera espírito de equipa com o objetivo de alcançar 

a missão da instituição (4,05±0,739) e Q32 – Ultrapassa os seus interesses pessoais em 

prol do grupo (3,77±0,788), o que indica que os grupos têm perceções distintas sobre as  

competências propostas, associadas ao domínio gestão das relações, nomeadamente: à 

liderança inspiradora (Q25), criar laços (Q30), catalisador de mudança (Q31) e espírito 

de equipa e colaboração (Q32). De referir que as questões Q25, Q30 e Q31, apresentam 

as médias totais mais elevadas, por outro lado, a pergunta Q32 apresenta a média total 

mais baixa (3,77±0,788) do domínio. 

Tendo em consideração a função desempenhada, a questão Q25 é a que apresenta 

a média mais alta para docentes (4,22±0,693) e para os não docentes (3,96±0,733) e a 

pergunta Q32 é a que apresenta a média mais baixa nos não docentes (3,58±0,745). Já no 
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grupo dos docentes, a pergunta Q29 – Resolve eficazmente desacordos e disputas, 

proposta à competência gestão de conflitos, é a que apresenta o valor médio mais baixo 

(3,83±0,807). Carvalho e Monteiro (2017), referem que o líder deve lidar com os 

conflitos, entendendo que eles são naturais e podem trazer benefícios à organização se 

forem bem geridos, no entanto, isso requer habilidade para trabalhar com grupos 

formados por pessoas com diferentes personalidades. 

 

Tabela 6. 6. - Domínio da gestão das relações apresentada por questão e função. 

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

6.3.4.2 - Análise e discussão dos resultados obtidos na aplicação do 

inquérito por entrevista 

De acordo com Goleman et al. (2002), “quando os líderes estão sintonizados com 

os próprios valores, estão apoiados em emoções positivas e captam as emoções do grupo, 

a aptidão para gerir relações permite-lhes interagir de formas que catalisam a ressonância” 

(p. 72). Os autores afirmam que gerir emoções requer habilidades emocionais tanto em 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Gestão das relações Q25, n (%)      0,0323 

Média, DP1 4,12(±0,716) 4,22(±0,693) 3,96(±0,733)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0)  

Gestão das relações Q26, n (%)     0,2653 

Média, DP1 3,87(±0,729) 3,92(±0,759) 3,77(±0,669)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Gestão das relações Q27, n (%)      0,0543 

Média, DP1 3,92(±0,731) 3,99(±0,749) 3,79(±0,689)  

Mediana, AIQ2 4,00(±0) 4,00(±0) 4,00(±1)  

Gestão das relações Q28, n (%)      0,1653 

Média, DP1 3,90(±0,714) 3,97(±0,702) 3,77(±0,724)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±0) 4,00(±1)  

Gestão das relações Q29, n (%)      0,4713 

Média, DP1 3,79(±0,738) 3,83(±0,807) 3,72(±0,601)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Gestão das relações Q30, n (%)      0,0123 

Média, DP1 3,97(±0,721) 4,05(±0,790) 3,81(±0,557)  

Mediana, AIQ2 4,00(±0) 4,00(±1) 4,00(±1)  

Gestão das relações Q31, n (%)      0,0033 

Média, DP1 4,05(±0,739) 4,17(±0,735) 3,83(±0,700)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±0,5)  

Gestão das relações Q32, n (%)      0,0473 

Média, DP1 3,77(±0,788) 3,88(±0,796) 3,58(±0,745)  

Mediana, AIQ2 4,00(±1) 4,00(±1) 4,00(±1)  
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relação aos outros quanto a si mesmo, pois devem ser capazes de entender as emoções 

dos outros e se relacionar empaticamente com eles, enquanto mantêm o controlo de suas 

próprias emoções, para liderar de forma inspiradora na persecução dos objetivos ou na 

participação num novo projeto.  

O diretor afirma que tem como “objetivo principal a melhoria dos resultados 

escolares dos alunos. É fundamental! Sei que não é um objetivo de curto prazo, é um 

objetivo a três/quatro anos, mas eu acho que se consegue” através “da melhoria das 

aprendizagens, ou seja, não focar demasiado nos resultados, mas focar principalmente nas 

aprendizagens” e espera atingir esse objetivo “com alunos motivados, a gostarem de vir 

para a escola, a gostarem da escola” e “com professores motivados, apesar desta agitação 

política e social, mas que eles gostem, pelo menos, de vir aqui para o agrupamento, que 

se sintam bem aqui na escola e que sintam que o seu trabalho é reconhecido e o pessoal 

não docente também!”. Estas citações demonstram que o diretor tem uma visão clara e 

fascinante para melhorar os resultados escolares dos alunos, mas também se preocupa 

com a motivação e o bem-estar emocional dos alunos, professores e pessoal não docente. 

Essa abordagem holística é uma característica fundamental de uma liderança inspiradora 

que ajuda a orientar e motivar as pessoas a trabalhar juntas em prol de um objetivo 

comum.  

“Em todas as organizações de grande dimensão, há bolsas de ressonância e bolsas 

de dissonância. O rácio ressonância-dissonância determina o clima emocional da 

organização e influência diretamente o desempenho” (Goleman et al., 2002, p. 245). 

Segundo os autores para melhorar o rácio, é importante ter líderes em toda a organização 

que cultivem grupos emocionalmente inteligentes. Na entrevista ao diretor é referido que 

“a escola neste momento tem uma dimensão tal” que “é impossível pensar que o diretor, 

ou só a sua equipa, são suficientes” para a liderar, sendo fundamental “envolver mais um 

conjunto de atores” para ajudar na sua melhoria, no entanto, é “fundamental saber 

escolher a quem atribuir essa liderança”. De acordo com o Decreto-Lei n.º 137/2012, de 

2 de julho, “o coordenador de departamento é eleito pelo respetivo departamento, de entre 

uma lista de três docentes, propostos pelo diretor para o exercício do cargo” desta forma, 

segundo o diretor podem “não ser a pessoa que nós não designaríamos”, embora ressalve 

que tem “um bom grupo de coordenadores de departamento”. Já em relação “aos 

coordenadores do grupo disciplinar, aí sim, já é da nossa responsabilidade” e 

fundamentais em “termos de planificação e de preparação das atividades letivas”. Desta 
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forma e devido às vicissitudes inerentes à sua eleição, aproveitou para catalisar a 

mudança, pois acredita que o agrupamento “poderia ir um pouquinho mais além do que 

estava, pois há capacidade interna de evolução, tanto pelo grupo de professores que têm 

como pelo grupo de alunos”.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.3.4.3 - Análise comparada dos resultados obtidos na aplicação do 

questionário e da entrevista sobre o perfil do diretor no domínio da 

gestão das relações e respetivas competências   

Com base nos dados obtidos, podemos concluir que o diretor apresenta 

habilidades no domínio da gestão das relações. A questão Q25 apresenta uma diferença 

estatisticamente significativa entre os docentes e não docentes, no entanto, é a pergunta 

que regista a maior média, tendo em consideração a função desempenhada no 

agrupamento, o que indica uma convergência de perspetivas entre os docentes e não 

docentes em relação à proposta de competência liderança inspiradora. No entanto, na 

perspetiva dos respondentes existem competências que podem ser melhoradas. Os 

docentes colocam o ónus na gestão de conflitos como uma competência a ser melhorada, 

enquanto os não docentes referem que o diretor deve melhorar o espírito de equipa.  
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 Figura 6. 5. - Esquema de autor desenvolvido de acordo com o domínio da gestão das relações e respetivas 
competências, baseado em Goleman et al. (2002). 
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Goleman et al. (2002) afirmam que o clima emocional de uma organização 

influencia diretamente o desempenho, e é importante ter líderes que cultivem grupos 

emocionalmente inteligentes em toda a organização. O diretor enfatiza a importância de 

envolver outros atores na melhoria da escola, porém realça a relevância de escolher 

cuidadosamente as pessoas que assumem as lideranças intermédias. Ele também relevou 

o papel dos coordenadores de departamento e do grupo disciplinar na planificação e 

preparação das atividades letivas. 

 

6.4 - Análise aos estilos de liderança utilizados pelo diretor do 

agrupamento 

Segundo Goleman et al. (2002), os líderes com melhores resultados são capazes 

de utilizar os diferentes estilos de liderança de acordo com as necessidades especificas, o 

que permite responder eficazmente a todas as demandas, maximizando os resultados (p. 

76).  

Esta abordagem adaptativa pode ser constatada na análise de conteúdo realizada 

ao inquérito por entrevista realizado ao diretor do agrupamento em estudo, pois é possível 

identificar estilos que geram ressonância e dissonância. Situação corroborada pelo diretor 

quando menciona que não possui um “estilo único, mas em função da situação será a 

minha atuação”. O diretor refere qua ao lidar com “um determinado docente que tem 

determinada atitude ou forma de trabalhar aqui na escola, posso ser democrático… se 

calhar, com outro tipo de docente ou não docente terei de ser mais autocrático”. 

Segundo Goleman et al. (2002), o estilo visionário é particularmente eficaz 

“quando se torna necessário ou é urgente renovar a visão” (p. 81), no entanto, “a transição 

é suavizada graças à autoconfiança e à capacidade desses líderes para serem catalisadores 

da mudança” (p. 80). Tendo como base estes pressupostos, o estilo de liderança 

visionário, rapidamente se associa ao agrupamento em estudo, pois apresenta uma 

liderança recente, que acredita que uma das principais funções “como diretor é mudar”, 

reconhecendo haver “capacidade interna de evolução, tanto pelo grupo de professores que 

têm como pelo grupo de alunos”. Essa perceção tem uma visão positiva em relação ao 

potencial de mudança, crescimento e melhoria do agrupamento. De acordo com Goleman 

et al. “o estilo visionário é aptidão natural dos líderes “transformacionais”, isto é, naqueles 

que procuram alterar radicalmente as organizações” (p. 81). Rocha (2012), refere que “a 

liderança transformacional fomenta a participação de todos na tomada de decisões, uma 
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cultura de colaboração, a autonomia, a responsabilização e a criação de consensos quanto 

às metas da escola” (p. 49). Estas premissas são facilmente identificadas em vários 

momentos da entrevista, pois o diretor refere que docentes, não docentes e equipa diretiva 

“têm de ter autonomia naquilo que fazem”. Quando assinala que “a distribuição de 

liderança tem várias fases e isso significa que quem a distribui confia na pessoa a quem 

atribui essa liderança”, acrescentando que “acaba por ser um sinal de confiança na pessoa 

a quem se atribui essa responsabilidade”, desta forma responsabiliza, demostra confiança, 

mas também valoriza o potencial de cada um e consequentemente contribui para o 

empoderamento dos membros da equipa.  

De acordo com Goleman et al. (2002), o estilo de liderança relacional é 

“especialmente recomendado quando é necessário aumentar a harmonia no seio do 

grupo” (p. 86). O diretor demostrou dominar aptidões associadas a este estilo, quando 

surgiu a necessidade de intervir junto de uma docente de forma a “não ser tão agressiva 

na forma de falar e tentar colocar-se no lugar da outra pessoa para perceber os seus 

sentimentos”. Outro exemplo destas aptidões é a sua perceção em relação à relevância 

das “pessoas conviverem umas com as outras fora do contexto educativo”, pois permite 

fortalecer os relacionamentos interpessoais, criar um ambiente de trabalho harmonioso e 

promover uma cultura organizacional saudável e colaborativa, o que é corroborado por 

Goleman et al. (2002), quando refere que “os líderes deste tipo estão principalmente 

interessados em promover a harmonia e estimular interações amigáveis, acarinhando 

relações pessoais que adensam a malha de ligações que mantêm com as pessoas que 

dirige” (p. 87).   

Segundo Goleman et al. (2002), no estilo democrático o líder “recorre aos 

contactos de pessoa a pessoa e às reuniões em que escuta as preocupações dos 

empregados e das partes interessadas” (p. 89). Isto é evidente nas diversas reuniões 

mencionadas ao longo da entrevista, quer seja, com professores, “reuniões periódicas com 

a equipa” diretiva, “reunião com diretores, “com os encarregados operacionais e com a 

coordenadora técnica”, “com os representantes dos pais do primeiro ciclo” e “com 

coordenadores de departamento”. Estas reuniões são fundamentais para desenvolver o 

espírito de colaboração e equipa, que de acordo com Goleman et al. (2002), proporciona 

“uma participação ativa, entusiástica e empenhada no esforço coletivo e cimentam a 

identidade e o espírito de grupo” (p. 276). Estas interações permitem fortalecer a cultura 

organizacional da instituição. Segundo Bolívar (2003) “a criação de uma cultura própria 



58 

e, sobretudo, a socialização dos seus membros é um processo de aprendizagem para 

assegurar o desenvolvimento institucional” (p. 85), tornando a escola mais eficaz. 

Na análise de conteúdo da entrevista é possível identificar o estilo dissonante 

dirigista, que de acordo com Goleman et al. (2002), que como referido no enquadramento 

teórico-conceptual possui como lema “Façam assim porque eu digo”. O diretor teve a 

necessidade de impor a sua decisão a nível administrativo, tendo que “dizer que é assim 

porque eu quero que seja assim!”. A declaração reflete uma atitude autoritária em relação 

às decisões administrativas, indicando que ele assumiu uma postura de comando e 

controle. Segundo Goleman et al. (2002), “apesar dos seus muitos efeitos negativos, o 

estilo dirigista tem um papel importante no leque de instrumentos dos líderes 

emocionalmente inteligentes, desde que seja utilizado judiciosamente” (p. 100). Os 

autores acrescentam que os líderes “podem achar o estilo dirigista eficaz – especialmente 

no início - para acabar rapidamente com práticas incorretas ou para chocar as pessoas a 

fim de que se virem para novas formas de trabalhar”. Desta forma é nosso entendimento 

que foi precisamente com este intuito que o diretor optou por utilizar este estilo de 

liderança.  

 

6.5 - Análise multivariada das variáveis com maior poder diferenciador 

entre docentes e não docentes 

Em termos multivariados, e com o intuito de se perceber qual o perfil de 

indivíduos que melhor consegue diferenciar os docentes dos não docentes (variável 

dependente), aplicou-se uma técnica de classificação assente no Chi Square Automatic 

Interaction Detector – CHAID. Esta metodologia consegue captar níveis latentes de 

associação entre todas as variáveis independentes (Q1 a Q32) construindo segmentos de 

indivíduos com base numa discriminação feita por níveis cujo output é expresso por uma 

árvore de decisão (figura 6.6)  

Tendo por base os resultados obtidos, pode-se concluir que num primeiro nível 

hierárquico surge a Q18 – Trata outros como um indivíduo e não apenas como mais um 

membro do grupo, questão proposta associar à competência espírito de serviço do 

domínio da consciência social, é a variável com maior poder diferenciador entre docentes 

e não docentes.  
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Da sua segmentação, a questão que apresenta pontuação mais baixa (<= nem 

discordo nem concordo) no segundo nível hierárquico com maior poder de diferenciação, 

é a Q19 – Concentra a sua total atenção ao lidar com erros, reclamações e falhas, questão 

proposta associar à competência espírito de serviço do domínio da consciência social. A 

análise da questão sugere que, na perspetiva dos não docentes, o diretor não dedica a sua 

atenção a lidar com essas situações. A questão que apresenta pontuação mais alta (> 

Concordo) é a Q4 – Reconhece os seus valores e objetivos, questão proposta associar à 

competência autoconfiança do domínio da autoconsciência. Isso indica que o diretor tem 

perceção do seu valor e das suas capacidades, no entanto, os docentes apresentam maior 

percentagem de concordância a essa questão. Na pontuação intermédia (nem discordo 

nem concordo, concordo), continua a registar-se uma prevalência de docentes, sendo a 

Q26 – Desenvolve estratégias de motivação, de forma a alcançar novos objetivos, não 

esperados, questão proposta associar à competência influência do domínio gestão das 

relações, a mais diferenciadora neste nível hierárquico. No entanto, esta variável é 

segmentada pela Q12 – Investe o seu tempo ajudando a resolver problemas, questão 

proposta associar à competência iniciativa do domínio autogestão, e a Q20 – Mostra-se 

eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relação ao trabalho, questão 

proposta associar à competência consciência organizacional do domínio consciência 

social. Esta análise sugere que os docentes valorizam mais o papel da liderança e 

motivação do diretor e esperam que ele demostre iniciativa na resolução dos problemas. 
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Figura 6. 6. - Árvore de decisão obtida através de representação CHAID com a função como variável dependente e as Q1 à Q32 como variáveis independentes, cuja estimativa do erro foi de 

0,234 com um erro padrão associado de 0,035. 
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Conclusões, Limitações e Investigações Futuras 

Através da investigação realizada, por meio de um estudo de caso, aplicado a um 

agrupamento de escolas do Algarve, foi possível compreender a importância da liderança 

emocional no exercício da função de diretor. O enquadramento teórico-conceptual realizado 

sobre o tema revelou que a evolução e reorganização do regime de administração escolar 

proporcionaram condições para que o diretor assumisse um papel fundamental na liderança da 

escola. No entanto, para que essa liderança seja efetiva, ela deve ser forte, proativa e estar 

alinhada com a missão da instituição, com uma visão clara e com os valores bem estabelecidos.  

No contexto atual da educação, em que as solicitações e os desafios enfrentados pelas 

escolas são cada vez mais complexos, a liderança emocional tornou-se indispensável no sucesso 

da liderança escolar. A capacidade de o diretor reconhecer, compreender e gerir as próprias 

emoções e dos seus colaboradores é fundamental para criar um ambiente de trabalho salutar, 

motivador e profícuo. Além disso, é importante promover uma liderança partilhada, envolvendo 

todos os membros da comunidade educativa. Isso implica criar um ambiente colaborativo, onde 

todos se sentem valorizados e tenham oportunidade de contribuir com as suas ideias, perspetivas 

e competências. 

  Os resultados do estudo realizado, revelam um diretor que apresenta características de 

inteligência emocional. No entanto, há diferenças de perceção entre os docentes e os não docentes 

em algumas questões e, consequentemente, nos domínios e na distribuição/associação das 

competências correspondentes. Os docentes atribuíram médias mais elevadas em praticamente 

todas as questões (31/32) e valorizaram mais o domínio da consciência social. Já os não docentes 

consideram mais importante o domínio da autoconsciência. No entanto, é interessante observar 

que ambos os grupos convergem em algumas competências propostas, nomeadamente: a 

capacidade de realização (superação), a empatia e a liderança inspiradora. Apenas no domínio da 

autoconsciência os grupos divergem, sendo priorizada pelos docentes a Q3 – Enfatiza as 

vantagens de ter um sentido de missão comum na instituição, questão proposta associar à 

competência da autoconsciência social, enquanto os não docentes selecionaram a questão Q7 – 

Gosta de aperfeiçoar as competências pessoais, questão proposta associar à competência da 

autoconfiança.  

Foi também possível constatar que o diretor apresenta uma tendência de priorizar e 

direcionar a sua atenção para os docentes, chegando a reconhecer que a relação com os não 

docentes “é uma ligação puramente “funcional”, com os professores aquilo vai um bocadinho 

mais além”. No entanto, é fundamental que o diretor encontre maneiras de envolver e reconhecer 
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tanto os docentes quanto os não docentes, criando uma cultura de agrupamento que valorize todos 

os colaboradores do agrupamento.  

Em relação aos estilos de liderança o diretor do agrupamento utiliza uma abordagem 

adaptativa aos estilos de liderança, e demonstra ressonância com o estilo visionário, relacional e 

democrático. No entanto, também utiliza ocasionalmente o estilo dirigista para impor decisões 

administrativas. Esta diversidade de estilos permite-lhe responder eficazmente às necessidades 

específicas do contexto escolar, sendo corroborado por Goleman et al. (2002), quando refere que 

“os melhores líderes, os mais eficientes agem, de acordo com um ou mais de seis estilos diferentes 

de liderança, e mudam de um para outro conforme as circunstâncias” (p. 75). 

Desta forma, acreditamos que este estudo contribuiu para aprofundar o conhecimento 

nesta área, tendo respondido afirmativamente à questão de partida: Será a liderança emocional 

relevante no exercício da função de diretor escolar? 

Como em qualquer estudo, neste também nos deparámos com algumas limitações, como 

a abordagem metodológica, que sendo um estudo de caso permitiu-nos conhecer a perceção dos 

docentes e não docente do agrupamento em profundidade, mas que impossibilita a generalização 

dos resultados obtidos. Outra limitação que enfrentámos foi a dificuldade na recolha das 

respostas, principalmente por parte dos docentes. Muitos não responderam devido ao clima de 

convulsão social vivido, no momento da aplicação dos questionários, juntamente com problemas 

de comunicação no agrupamento, que também foram identificados pelo diretor, estando em 

processo de melhoria. Por outro lado, a recolha de respostas por parte dos não docentes foi afetada 

pela alegada falta de conhecimento do diretor. 

A principal limitação do estudo prende-se com uma fragilidade identificada no inquérito 

por questionário que foi utilizado como instrumento de recolha de dados, nomeadamente por não 

estarem associadas competências às questões. Para contornar esta fragilidade do instrumento, 

propusemos uma distribuição de competências, com base nos domínios definidos por Goleman 

et al. (2002), no entanto, não foi possível realizar a validação desta proposta de associação de 

competências às questões devido ao espaço temporal disponível. Desta forma, para estudos 

futuros, é recomendável validar o instrumento com essa distribuição/associação de competências. 

No entanto, depois de toda a investigação realizada e da análise com a aplicação do instrumento 

sugerimos alterar a estrutura do mesmo, para que cada competência em cada domínio, seja 

associada exclusivamente a uma única questão. Isso implica a reformulação do instrumento no 

que diz respeito ao número de questões (1 questão por competência em cada um dos 4 domínios 

proposto por Goleman et al. (2002), ou seja, 19 questões em vez das 32 questões do instrumento 

utilizado, ver apêndice IX). 
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Sugere-se também aprofundar a análise do estudo, através da expansão da área geográfica 

e o aumento da amostra. Com esta abordagem será possível obter uma visão mais abrangente e 

representativa do fenómeno em estudo a nível regional e nacional. 

 

 

Figura 7. 1. - Esquema de autor baseado nos domínios e competências definidos por Goleman et al. (2002), com maior 

relevância no estudo de caso investigado  
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Questionário a docentes 

 

Estimado docente, 

Este estudo tem como objetivo analisar a importância da liderança emocional no exercício 

de diretor escolar, baseado no modelo da inteligência emocional e nos quatro domínios e 

respetivas competências definidos por Goleman et al. (2002), nomeadamente: autoconsciência, 

autogestão, consciência social e gestão de relações. 

O questionário foi aprovado pela DGE/MIME (Direção Geral de 

Educação/Monitorização de Inquéritos em Meio Escolar), tendo sido registado com o 

número 0857000001, sendo composto por duas partes: 

I – Caracterização sociodemográfica; 

II – Escala de inteligência emocional. 

Para que esta investigação seja levada a cabo com sucesso, a sua colaboração é 

absolutamente imprescindível. 

O preenchimento é muito simples, as questões são claras e não há respostas abertas.  

A duração média do questionário está compreendida entre os 10 e os 15 minutos e os 

dados recolhidos são absolutamente confidenciais e anónimos e serão exclusivamente utilizados 

para fins desta investigação. 

Será utilizada uma escala de Likert, de 5 pontos, perfeitamente identificados, cujos seus 

significados são os seguintes: 1 – Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 – Não discordo nem 

concordo; 4 - Concordo; 5 – Concordo totalmente. 

 

Em caso de dúvida, poderá contactar através do endereço de correio eletrónico a74664@ualg.pt. 

 

Agradeço a sua participação nesta investigação! 

Rui Marques 

 

 

 

mailto:a74664@ualg.pt
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Consentimento Informado 

 

A recolha e tratamento de dados pessoais, no âmbito desta investigação, está de acordo com a 

legislação em vigor em matéria de proteção das pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento 

de dados pessoais e à livre circulação desses dados, nomeadamente, do Regulamento Geral de Proteção 

de Dados (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27 de abril de 2016, executado na ordem 

jurídica nacional pela Lei n.º 58/2019 de 8 de agosto. 

Os dados serão tratados pelo investigador, sendo que os dados recolhidos são anónimos, 

serão utilizados apenas com fins científicos e educativos e não envolvem mal-estar ou prejuízo para os 

seus participantes. Estes mesmos dados serão conservados por um período máximo de 2 anos. 

Aceito responder de forma voluntária ao questionário, cujo objetivo é analisar a importância da 

liderança emocional no exercício de diretor escolar, baseado no modelo da inteligência emocional e 

nos quatro domínios e respetivas competências definidos por Goleman et al. (2002), nomeadamente: 

autoconsciência, autogestão, consciência social e gestão de relações, numa amostra de docentes e não 

docentes de um agrupamento de escola do Algarve. 

Compreendo que se responder "Pretendo participar no estudo" serei direcionado a um conjunto 

de questões sobre o tema acima descrito, mas que posso desistir a qualquer momento do questionário, 

sem qualquer prejuízo pessoal. 

 

Declaro que li e compreendi as informações acima apresentadas e que: 

 Pretendo participar no estudo 

 Não pretendo participar no estudo 

 

Parte I - Caracterização sociodemográfica 

 

Género 

 Masculino 

 Feminino 

 Outro 
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Idade 

< 26 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 > 60 

         

 

 

Situação profissional 

 Quadro de escola 

 Quadro de zona pedagógica 

 Contratado(a) 

 

Código do grupo de recrutamento: ______________________________________________ 

 

 

Há quantos anos letivos completos leciona? 

 < 5  16 – 20 

 5 – 10  21 – 25 

 11 – 15  > 25 

 

 

Há quantos anos letivos completos leciona, neste agrupamento? 

 < 5  16 – 20 

 5 – 10  21 – 25 

 11 – 15  > 25 

 

 

Qual(ais) o(s) nível(eis) de ensino que leciona? 

 Pré-Escolar  3º CEB 

 1º CEB  Ensino Secundário 

 2º CEB  Ensino Profissional 
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Qual(ais) é(são) o(s) estabelecimento(os) de ensino onde leciona?  

 

 Escola 1 

 Escola 2 

 Escola 3 

 Escola 4 

 Escola 5 

 

 

Qual o departamento a que pertence?  

 Pré-Escolar e 1º Ciclo 

 Departamento de Português 

 Departamento de Línguas Estrangeiras 

 Departamento de Ciências Sociais e Humanas 

 Departamento de Matemática e Tecnologias 

 Departamento de Ciências Experimentais   

 Departamento de Expressões 
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Parte II – Escala de Inteligência Emocional 

Moreno (2012) 

Docentes 
 

Seguem-se 32 questões relativas aos vários domínios da inteligência emocional. Por favor, indique o 

seu grau de concordância com cada um dos itens abaixo indicados, colocando um X na quadrícula que 

esteja mais de acordo com o seu ponto de vista, recorrendo para tal ao contínuo de cinco pontos. 

 

1 2 3 4 5 

Discordo 

totalmente 
Discordo 

Não discordo 

nem concordo 
Concordo 

Concordo 

totalmente 

 

Considero que o Diretor da minha escola…. 

 

1. É capaz de ler as suas próprias emoções. 1 2 3 4 5 

2. Pondera as consequências éticas e morais das suas decisões. 1 2 3 4 5 

3. Enfatiza as vantagens de ter um sentido de missão comum na instituição. 1 2 3 4 5 

4. Reconhece os seus valores e objetivos. 1 2 3 4 5 

5. Reflete sobre as críticas que lhe são feitas e verifica se são ou não adequadas. 1 2 3 4 5 

6. Reage de forma instintiva na resolução de problemas. 1 2 3 4 5 

7. Gosta de aperfeiçoar as competências pessoais. 1 2 3 4 5 

8. Tem consciência das suas forças e limites. 1 2 3 4 5 

9. Está 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 emoções negativas. 1 2 3 4 5 

12. Investe o seu tempo ajudando a resolver problemas. 1 2 3 4 5 

13. Inspira otimismo, confiança e transparência. 1 2 3 4 5 

14. Na tomada de decisões, procura esquivar-se dessa responsabilidade. 1 2 3 4 5 

15. Adapta-se com flexibilidade a ambientes de mudança. 1 2 3 4 5 

16. Na instituição, preocupa-se em fazer cada vez mais e melhor. 1 2 3 4 5 
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17. Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas. 1 2 3 4 5 

18. Trata os outros como um indivíduo e não apenas como mais um membro do 

grupo. 
1 2 3 4 5 

19. Concentra a sua total atenção ao lidar com erros, reclamações e falhas. 1 2 3 4 5 

20. Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relação ao 

trabalho. 
1 2 3 4 5 

21. Exprime satisfação quando os outros correspondem às expectativas. 1 2 3 4 5 

22. Ajuda os outros a desenvolver os seus pontos fortes. 1 2 3 4 5 

23. Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade educativa. 1 2 3 4 5 

24. Comunica com entusiasmo sobre o que precisa de ser melhorado. 1 2 3 4 5 

25. Lidera e motiva para obter sucesso. 1 2 3 4 5 

26. Desenvolve estratégias de motivação, de forma a alcançar novos objetivos, não 

esperados. 
1 2 3 4 5 

27. Usa métodos de liderança que são satisfatórios. 1 2 3 4 5 

28. Procura dar novas orientações e orienta as pessoas nos novos caminhos. 1 2 3 4 5 

29. Resolve eficazmente desacordos e disputas. 1 2 3 4 5 

30. Cultiva e mantém redes de relações. 1 2 3 4 5 

31. Gera espírito de equipa com o objetivo de alcançar a missão da instituição. 1 2 3 4 5 

32. Ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo. 1 2 3 4 5 

 

 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 
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Questionário ao pessoal não docente 

Estimado não docente, 

Este estudo tem como objetivo analisar a importância da liderança emocional no exercício 

de diretor escolar, baseado no modelo da inteligência emocional e nos quatro domínios e 

respetivas competências definidos por Goleman et al. (2002), nomeadamente: autoconsciência, 

autogestão, consciência social e gestão de relações. 

O questionário foi aprovado pela DGE/MIME (Direção Geral de 

Educação/Monitorização de Inquéritos em Meio Escolar), tendo sido registado com o 

número 0857000001, sendo composto por duas partes: 

I – Caracterização sociodemográfica; 

II – Escala de inteligência emocional. 

Para que esta investigação seja levada a cabo com sucesso, a sua colaboração é 

absolutamente imprescindível. 

O preenchimento é muito simples, as questões são claras e não há respostas abertas.  

A duração média do questionário está compreendida entre os 10 e os 15 minutos e os 

dados recolhidos são absolutamente confidenciais e anónimos e serão exclusivamente utilizados 

para fins desta investigação. 

Será utilizada uma escala de Likert, de 5 pontos, perfeitamente identificados, cujos seus 

significados são os seguintes: 1 – Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 – Não discordo nem 

concordo; 4 - Concordo; 5 – Concordo totalmente. 

 

Em caso de dúvida, poderá contactar através do endereço de correio eletrónico a74664@ualg.pt. 

 

Agradeço a sua participação nesta investigação! 

Rui Marques 

 

 

 

 

mailto:a74664@ualg.pt
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Consentimento Informado 

 

A recolha e tratamento de dados pessoais, no âmbito desta investigação, está de acordo com a 

legislação em vigor em matéria de proteção das pessoas singulares no que diz respeito ao tratamento 

de dados pessoais e à livre circulação desses dados, nomeadamente, do Regulamento Geral de Proteção 

de Dados (UE) 2016/679 do Parlamento e do Conselho, de 27 de abril de 2016, executado na ordem 

jurídica nacional pela Lei n.º 58/2019 de 8 de agosto. 

Os dados serão tratados pelo investigador, sendo que os dados recolhidos são anónimos, 

serão utilizados apenas com fins científicos e educativos e não envolvem mal-estar ou prejuízo para os 

seus participantes. Estes mesmos dados serão conservados por um período máximo de 2 anos. 

Aceito responder de forma voluntária ao questionário, cujo objetivo é analisar a importância da 

liderança emocional no exercício de diretor escolar, baseado no modelo da inteligência emocional e 

nos quatro domínios e respetivas competências definidos por Goleman et al. (2002), nomeadamente: 

autoconsciência, autogestão, consciência social e gestão de relações, numa amostra de docentes e não 

docentes de um agrupamento de escola do Algarve. 

Compreendo que se responder "Pretendo participar no estudo" serei direcionado a um conjunto 

de questões sobre o tema acima descrito, mas que posso desistir a qualquer momento do questionário, 

sem qualquer prejuízo pessoal. 

 

Declaro que li e compreendi as informações acima apresentadas e que: 

 Pretendo participar no estudo 

 Não pretendo participar no estudo 

 

 

 

Parte I - Caracterização sociodemográfica 

 

Qual a sua função? 

 Assistente administrativo 

 Assistente operacional 

 Outro 
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Género 

 Masculino 

 Feminino 

 Outro 

 

 

Idade 

 

< 26 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 > 60 

         

 

 

Situação profissional 

 Nomeação definitiva 

 Contratado(a) 

 Outra 

 

Habilitações literárias? 

 1º Ciclo  

 2º Ciclo  Bacharelato 

 3º Ciclo  Licenciatura 

 Ensino Secundário  Outra 

 

 

Tempo de serviço (em anos)? 

 até 5  16 – 20 

 5 – 10  21 – 25 

 11 – 15  + 25 
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Tempo de serviço (em anos), neste agrupamento? 

 até 5  16 – 20 

 5 – 10  21 – 25 

 11 – 15  + 25 

 

Qual(ais) é(são) o(s) estabelecimento(os) de ensino onde exerce as suas funções?  

 

 Escola 1 

 Escola 2 

 Escola 3 

 Escola 4 

 Escola 5 
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Parte II – Escala de Inteligência Emocional 

Moreno (2012) 

Não docentes 
 

Seguem-se 32 questões relativas aos vários domínios da inteligência emocional. Por favor, indique o 

seu grau de concordância com cada um dos itens abaixo indicados, colocando um X na quadrícula que 

esteja mais de acordo com o seu ponto de vista, recorrendo para tal ao contínuo de cinco pontos. 

 

1 2 3 4 5 

Discordo 

totalmente 
Discordo 

Não discordo 

nem concordo 
Concordo 

Concordo 

totalmente 

 

Considero que o Diretor da minha escola…. 

 

1. É capaz de ler as suas próprias emoções. 1 2 3 4 5 

2. Pondera as consequências éticas e morais das suas decisões. 1 2 3 4 5 

3. Enfatiza as vantagens de ter um sentido de missão comum na instituição. 1 2 3 4 5 

4. Reconhece os seus valores e objetivos. 1 2 3 4 5 

5. Reflete sobre as críticas que lhe são feitas e verifica se são ou não adequadas. 1 2 3 4 5 

6. Reage de forma instintiva na resolução de problemas. 1 2 3 4 5 

7. Gosta de aperfeiçoar as competências pessoais. 1 2 3 4 5 

8. Tem consciência das suas forças e limites. 1 2 3 4 5 

9. Está 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 emoções negativas. 1 2 3 4 5 

12. Investe o seu tempo ajudando a resolver problemas. 1 2 3 4 5 

13. Inspira otimismo, confiança e transparência. 1 2 3 4 5 

14. Na tomada de decisões, procura esquivar-se dessa responsabilidade. 1 2 3 4 5 

15. Adapta-se com flexibilidade a ambientes de mudança. 1 2 3 4 5 

16. Na instituição, preocupa-se em fazer cada vez mais e melhor. 1 2 3 4 5 
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17. Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas. 1 2 3 4 5 

18. Trata os outros como um indivíduo e não apenas como mais um membro do 

grupo. 
1 2 3 4 5 

19. Concentra a sua total atenção ao lidar com erros, reclamações e falhas. 1 2 3 4 5 

20. Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relação ao 

trabalho. 
1 2 3 4 5 

21. Exprime satisfação quando os outros correspondem às expectativas. 1 2 3 4 5 

22. Ajuda os outros a desenvolver os seus pontos fortes. 1 2 3 4 5 

23. Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade educativa. 1 2 3 4 5 

24. Comunica com entusiasmo sobre o que precisa de ser melhorado. 1 2 3 4 5 

25. Lidera e motiva para obter sucesso. 1 2 3 4 5 

26. Desenvolve estratégias de motivação, de forma a alcançar novos objetivos, não 

esperados. 
1 2 3 4 5 

27. Usa métodos de liderança que são satisfatórios. 1 2 3 4 5 

28. Procura dar novas orientações e orienta as pessoas nos novos caminhos. 1 2 3 4 5 

29. Resolve eficazmente desacordos e disputas. 1 2 3 4 5 

30. Cultiva e mantém redes de relações. 1 2 3 4 5 

31. Gera espírito de equipa com o objetivo de alcançar a missão da instituição. 1 2 3 4 5 

32. Ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo. 1 2 3 4 5 

 

 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 
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Apêndice II – Guião do inquérito por entrevista  
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INQUÉRITO POR ENTREVISTA 

GUIÃO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA 

“A importância da liderança emocional no exercício da função de diretor: um 

estudo de caso num agrupamento de escolas do Algarve” 

BLOCOS QUESTÕES ORIENTADORAS 

CONTEXTUALIZAÇÃ

O DA ENTREVISTA 

1. Informar, de forma breve, sobre os objetivos do trabalho de investigação 

2. Solicitar ao entrevistado colaboração dado que o seu contributo é imprescindível na realização da 

investigação 

3. Garantia de confidencialidade 

4. Solicitar autorização para gravar entrevista em suporte áudio 

CARATERIZAÇÃO 

SOCIODEMOGRAFICA  

1. Idade 

2. Género  

3. Formação académica e situação profissional 

4. Anos de serviço docente 

5. Anos de serviço docente no(a) Agrupamento/ Escola 

6. Anos de serviço como Diretor/Presidente Conselho Executivo/Conselho Diretivo 

D
O

M
IN

IO
S

 

Autoconsciência 

1. O que o levou a concorrer ao cargo de Diretor? 

2. Como Diretor está consciente das suas limitações, bem como das suas forças pessoais? 

3. Na sua opinião considera que o seu comportamento pode afetar os outros elementos da comunidade escolar?  

4. Como pensa que é visto pelo pessoal docente e não docente? Acha que há diferenças? 

5. Que fatores considera ter contribuído para ser escolhido para diretor/líder deste agrupamento?  

6. Que balanço faz sobre o seu mandato de diretor até ao momento?  

Autogestão  

1. Como se sente quando não consegue atingir as metas a que se propõe?  

2. Quando comete um erro tem facilidade em admiti-lo? Lembra-se a última que o fez?  

3. Como tem gerido as sucessivas mudanças que têm inundado a educação?  

4. No dia-a-dia, o seu foco está nas tarefas e resultados ou nas pessoas e emoções?  

5. Qual é a sua reação ao ser atacado verbalmente por um docente ou um não docente? 

Consciência 

Social 

1. Como diretor já se apercebeu de algum docente ou um não docente que precisava de desabafar? O que fez?  

2. De que modo, enquanto líder, lida com um docente ou um não docente que está infeliz nas suas funções? 

3. Caso fosse possível fazer contratação direta para o agrupamento, que tipo de docentes contrataria e porquê? 

4. Quando um docente ou não docente comete um erro, você permite que ele seja responsabilizado pelas suas 

ações ou tenta ajudá-lo?  

5. Considera a comunicação como um aspeto relevante na organização do agrupamento? Em que medida? 

6. Um não docente está sempre causar problemas na equipa. Um dia, ao chegar à escola percebe que há outra 

situação problemática. Qual a primeira coisa que faz?  

Gestão das 

Relações  

1. O agrupamento promoveu jantar de Natal. Porquê? 

2. Comente a seguinte expressão: “uma liderança partilhada é importante para promover o desenvolvimento 

motivacional dos docentes e dos não docentes”.  

3. Qual é o seu grande objetivo, como diretor, e como o pretende alcançar?  

3. De que modo, enquanto líder, gere as situações de conflito no interior da sua equipa? 

4. Reconhece e valoriza o empenho e o esforço dos docentes e não docentes na consecução dos objetivos 

delineados para o Agrupamento? De que forma?  

5. Que estratégia(s) utiliza para promover e estimular o sentido de pertença dos docentes e não docentes?  

6. Considera-se um impulsionador da mudança e da inovação? Como transmite essa ideia?  
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Estilos de liderança 

1. O que é ser um bom líder?  

2. Como sabe, existem vários estilos de liderança, nomeadamente o autoritário, o liberal e o democrático. 

Considera algum destes estilos de liderança mais eficaz para cumprir as suas funções dentro do agrupamento? 

Por que razão? 

3. Lidera sempre da mesma forma ou varia em função das situações? Gostaria que exemplificasse. 

4. Já recorreu ao poder de forma mais vincada para fazer valer os seus interesses? Se sim, como o fez? 

5. Liderança forte, cultura coesa, partilha de experiências, trabalho colaborativo, resultados excelentes são 

pressupostos que atravessam os normativos: como se aplica esta fórmula na vida deste agrupamento? 
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Apêndice III – Pedido de autorização 
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Pedido de autorização 

 

Assunto: Pedido de autorização para aplicar a Escala de Inteligência Emocional 

Ex.ma Professora Doutora Carla Moreno, 

O meu nome é Rui Marques, sou professor do quadro de zona pedagógica do Algarve do 

grupo de recrutamento 620 e frequento o Mestrado em Gestão e Administração Escolar, na 

Universidade do Algarve.  

Presentemente estou a desenvolver um trabalho de investigação intitulado “A importância 

da liderança emocional no exercício da função de diretor: um estudo de caso num agrupamento 

de escolas do Algarve” sendo as minhas orientadoras as Professoras Doutoras Aurízia Anica e 

Sofia Nunes. 

Este estudo é baseado no modelo da inteligência emocional e nos quatro domínios e 

respetivas competências definidos por Goleman et al. (2002), nomeadamente: autoconsciência, 

autogestão, consciência social e gestão de relações. Neste contexto e tendo conhecimento da sua 

dissertação de mestrado em Ciências de Educação – Administração Educacional efetuada em 

2012, na Escola Superior de Educação do Instituto Politécnico de Bragança, intitulada “Liderança 

Emocional no âmbito da Organização Escolar: estudo das perceções da comunidade escolar em 

relação à gestão de competências emocionais de três diretores”, onde criou e validou a Escala de 

Inteligência Emociona, venho por este meio, solicitar a Vossa Excelência a utilização da Escala 

de Inteligência Emocional, no trabalho que tenciono desenvolver.  

Caso seja autorizada a utilização do instrumento supracitado, gostaria de saber se, 

entretanto, a escala registou alterações ou se considera necessário ajustá-la. 

 Agradeço desde já a disponibilidade demostrada por Vossa Excelência, e no caso de obter 

resposta positiva, comprometo-me a fornecer-lhe os resultados obtidos no meu estudo. 

Vila Real de Santo António, 20 de novembro de 2022 

Sem outro assunto de momento 

Atenciosamente 

Rui Manuel Monteiro Marques 
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Apêndice IV – Autorização 
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De: carla moreno <carlajmrmoreno@gmail.com> 

Enviado: 23 de novembro de 2022 10:40 

Para: Rui Manuel Monteiro Marques <ruimmmarques@aevrsa.com> 

Assunto: Re: Pedido de autorização para aplicar a Escala de Inteligência Emocional 
  

Bom dia, Professor Rui 

 

Inicio, este e-mail, com o envio de felicitações pela escolha do tema da sua dissertação de mestrado. Cada vez mais, todos nós 

necessitamos de refletir e abrir novos horizontes à Inteligência Emocional no mundo da Educação e, nomeadamente, na área da 

Liderança.  

Claro que autorizo a aplicação da Escala desenvolvida no âmbito da minha dissertação de mestrado.  Não houve alterações da 

mesma. É uma Escala que contém todas as dimensões a serem estudadas, de forma clara e concisa. 

Estarei ao seu dispor para eventuais dúvidas e contributos. 

Bom trabalho! 

Com os melhores cumprimentos 

 

Carla Moreno 
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Apêndice V – Identificação das questões por domínios e competências 
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Pergunta Domínio Competência 

Q1. É capaz de ler as suas próprias emoções. 

Autoconsciência 

Autoconsciência social 

Q2. Pondera as consequências éticas e morais das suas decisões. Autoconsciência social 

Q3. Enfatiza as vantagens de ter um sentido de missão comum na instituição. Autoconsciência social 

Q4. Reconhece os seus valores e objetivos. Autoconfiança 

Q5. Reflete sobre as críticas que lhe são feitas e verifica se são ou não adequadas. Autoavaliação 

Q6. Reage de forma instintiva na resolução de problemas. Autoconsciência social 

Q7. Gosta de aperfeiçoar as competências pessoais. Autoconfiança 

Q8. Tem consciência das suas forças e limites. Autoavaliação 

Q9. Está ausente quando precisam dele. 

Autogestão 

Transparência 

Q10. Atua apenas quando os problemas se tornam manifestos. Adaptabilidade 

Q11. Controla os impulsos e as emoções negativas. Autodomínio 

Q12. Investe o seu tempo ajudando a resolver problemas. Iniciativa 

Q13. Inspira otimismo, confiança e transparência. Otimismo 

Q14. Na tomada de decisões, procura esquivar-se dessa responsabilidade.1 Transparência 

Q15. Adapta-se com flexibilidade a ambientes de mudança. Adaptabilidade 

Q16. Na instituição, preocupa-se em fazer cada vez mais e melhor. Superação 

Q17. Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas. 

Consciência social 

Empatia 

Q18. Trata os outros como um indivíduo e não apenas como mais um membro do grupo. Espírito de serviço 

Q19. Concentra a sua total atenção ao lidar com erros, reclamações e falhas. Espírito de serviço 

Q20. Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relação ao trabalho. Consciência organizacional 

Q21. Exprime satisfação quando os outros correspondem às expectativas. Empatia 

Q22. Ajuda os outros a desenvolver os seus pontos fortes. Espírito de serviço 

Q23. Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade educativa. Consciência organizacional 

Q24. Comunica com entusiasmo sobre o que precisa de ser melhorado. Consciência organizacional 

Q25. Lidera e motiva para obter sucesso. 

Gestão das relações 

Liderança inspiradora 

Q26. Desenvolve estratégias de motivação, de forma a alcançar novos objetivos, não esperados. Influência 

Q27. Usa métodos de liderança que são satisfatórios. Espírito de equipa e colaboração 

Q28. Procura dar novas orientações e orienta as pessoas nos novos caminhos. Capacidade para desenvolver os outros 

Q29. Resolve eficazmente desacordos e disputas. Gestão de conflitos 

Q30. Cultiva e mantém redes de relações. Criar laços 

Q31. Gera espírito de equipa com o objetivo de alcançar a missão da instituição. Catalisador da mudança 

Q32. Ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo. Espírito de equipa e colaboração 
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Apêndice VI – Transcrição da entrevista 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



93 

Entrevistador - Bom dia, senhor diretor 

Vamos iniciar a entrevista, com sua participação voluntária na pesquisa que desenvolvo no Mestrado em 

Gestão e Administração Escolar da Universidade do Algarve, sob a orientação da Professora Doutora 

Aurízia Anica e da Professora Doutora Sofia Nunes.  

A intenção da entrevista é compreendermos a importância da liderança emocional no exercício da função 

de diretor, baseado no modelo da inteligência emocional e nos quatro domínios e respetivas competências 

definidos por Goleman, nomeadamente: autoconsciência, autogestão, consciência social e gestão de 

relações. Vamos ainda fazer algumas questões relacionadas com os estilos de liderança. 

Lembro-lhe que as informações concedidas serão trabalhadas enquanto dados e a sua identidade 

preservada pelo anonimato e confidencialidade. Como habitual nestes processos, a transcrição da 

entrevista ser-lhe-á enviada para que, se necessário, faça correções. O resultado do estudo será entregue à 

sua instituição e os resultados disponibilizados para os interessados. Para uma maior fiabilidade na 

transcrição, solicito a sua autorização para gravar a entrevista em suporte áudio. 

Diretor – Sim. Ok. 

Entrevistador - bem então começo por perguntar a sua idade? 

Diretor – 54. 

Entrevistador - a sua formação académica e situação profissional?  

Diretor – formação académica, doutoramento em gestão e administração escolar e situação profissional, 

pertenço ao quadro de agrupamento. 

Entrevistador - quantos anos tem de serviço docente? 

Diretor - anos de serviço 31… 

Entrevistador – e neste agrupamento? 

Diretor - 8 anos. 

Entrevistador – anos de serviço como diretor? 

Diretor – portanto, estive anteriormente 9 anos… não 6 anos, como diretor, portanto este é o meu sétimo 

ano. 

Entrevistador - todos neste agrupamento? 

Diretor – não.  

Entrevistador - então há quanto tempo é diretor neste agrupamento? 

Diretor - um ano como diretor… não chega a um ano, 10 meses neste momento. 

Entrevistador - muito bem vamos então começar pelo domínio autoconsciência. O que levou a concorrer 

ao cargo de diretor? 
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Diretor – o que que me levou… primeiro é uma área que eu que eu gosto. Já tive a experiência, foi uma 

experiência positiva e isto levou-me a encarar outra vez a possibilidade de candidatar-me. Além disso, 

entre a primeira vez em que fui diretor, que já foi há 15 ou 16 anos, e esta segunda, investi em termos de 

formação académica e, portanto, resolvi tentar aplicar alguns conhecimentos. Depois mais importante do 

que essas duas situações acho que o agrupamento, onde já estava há sete anos, poderia ir um pouquinho 

mais além do que estava, pois há capacidade interna de evolução, tanto pelo grupo de professores que têm 

como pelo grupo de alunos… e achei que poderia ajudar nesse sentido. 

Entrevistador - como diretor está consciente das suas limitações bem como das suas forças pessoais? 

Diretor – sim, sim, sim… em termos de limitações são principalmente ao nível administrativo, 

nomeadamente ao nível da parte da contabilidade e financeira… ainda por cima este ano civil de 2023 

houve alterações às regras. Sinto que é a área onde eu tenho mais dificuldade… é a parte de contabilidade 

e da tesouraria. De referir que até há muita formação a nível de contabilidade e tesouraria, em termos de 

função pública, mas a escola tem particularidades e especificidades que nesse tipo de formação não são 

consideradas. Na minha opinião é uma área onde todos os diretores sentem muita dificuldade. 

Em termos de força, onde é que eu acho que poderei ser um pouquinho melhor… talvez na parte de 

intervenção pedagógica, organização do ano letivo, acho que são as áreas onde eu sou mais forte. 

Entrevistador – na sua opinião considera que o seu comportamento pode afetar os outros elementos da 

comunidade escolar? 

Diretor – claro... antes de mais a minha tese de doutoramento foi mesmo sobre isso. A influência do 

diretor nos resultados escolares dos alunos e, portanto, tenho a noção clara que pode não ser o factor mais 

importante, nomeadamente em termos de impacto nos resultados escolares, mas indiretamente tem muita 

influência… indiretamente porque pode influenciar, a melhoria da escola, a melhoria dos espaços, a 

melhoria das condições em termos de escola e tenho também a noção que pode influenciar a qualidade do 

trabalho dos professores… pela forma como se constitui as turmas, a forma como se distribui o serviço, o 

número de níveis que se atribui aos colegas, o próprio horário… por vezes esquecemo-nos um pouco disso 

estamos muito centrados nos horários dos alunos, claro que são importantes, mas por vezes os horários 

dos professores ficam tão maus que também não permitem o normal desenrolar das atividades… as 

pessoas chegam cansadas à sexta-feira e se apanham, por exemplo, aulas de sexta-feira à tarde. Foi uma 

coisa que eu tentei fazer aqui no agrupamento… é à sexta-feira à tarde não haver aulas e, portanto, todos 

esses fatores… tenho essa noção e com impacto nos resultados dos alunos. Sei perfeitamente que não é 

um impacto direto, mas indiretamente este tipo de gestão pode ter influência nesse resultado final. 

Entrevistador - como pensa que é visto pelo pessoal docente e não docente. Acha que há diferenças? 

Diretor - que há diferenças, há de certeza… de certeza não, mas é a noção que eu tenho. Como diretor 

ainda estou no lugar há pouco tempo… estes 10 meses acho que não vai permitir, não sei… se calhar para 

uns sim para outros não. As pessoas ainda não me conhecem bem! que tipo de gestão, que tipo de liderança 

eu tenho, etc. etc… Ainda por cima, estou aqui há 7 ou 8 anos, mas sempre na escola secundária. Por 
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exemplo, os colegas da escola D. Paio ou das escolas do primeiro ciclo… a maior parte deles, praticamente 

não me conheciam e só agora durante este ano letivo é que… em reuniões… eu tento passar por todas as 

escolas, vou falando com os colegas, vou convivendo com os colegas e vamo-nos conhecendo. Mas que 

há diferenças, de certeza que há! 

Em relação aos funcionários, ainda por cima agora são da Câmara, é uma ligação puramente “funcional”, 

com os professores aquilo vai um bocadinho mais além, do que só a ligação funcional e profissional e 

depois prolonga-se por formação e depois etc., etc… outro tipo de ligação.  

Entrevistador - que fatores considera ter contribuído para ser escolhido como diretor/líder deste 

agrupamento. 

Diretor – (risos)… quase que apetece uma resposta rápida… fui o único candidato… (risos).  

Entrevistador - provavelmente haveria mais qualquer coisa! 

Diretor - claro… e podia, em função daquilo que apresentei, não ter sido escolhido… Apesar de o 

feedback que tive depois da apresentação e do projeto que apresentei, que estava muito académico… acho 

que fui escolhido principalmente por aquilo que apresentei em termos de organização de escola que não 

estava a ser feito até agora. E penso que vários outros fatores… por exemplo, a relação com a Câmara 

Municipal, portanto estou a pensar em termos de Conselho Geral… como é que eu poderei ter convencido 

as pessoas. 

Em termos de professores e funcionários claramente foi o aquilo que eu apresentei em termos de 

organização de escola e o projeto a quatro anos em termos de melhoria de escola.  

Em relação aos pais acho que os conquistei, entre aspas, no sentido de melhorar a ligação escola/família; 

trazer os pais à escola, não só no âmbito da relação escola/família, mas também no âmbito de formações 

para pais… sei lá, mesmo a capacitação digital, que agora está na moda, a escola digital para pais que é 

uma oferta da DGE e que nós não tínhamos aqui e que este ano já temos portanto temos aí uma série de 

situações que eu acho que fez com que os pais também acreditassem no projeto… e a ligação com as 

entidades também, que eu disse que ia tentar melhorar e articular, com os nossos parceiros, pois na maior 

parte das vezes esses parceiros estão no Conselho Geral, mas depois não há um intercâmbio de relações 

nem se aproveita as mais valia que esses parceiros podem representar… e estamos a tentar ir um bocadinho 

nesse sentido também. 

Entrevistador - então neste momento qual o balanço que faz, mesmo só dez meses, como diretor. 

Diretor - está a ser um ano muito difícil… pelo contexto político e social não é! em termos de escola está 

a ser um ano muito complicado, mas retirando essa parte… mas que acaba por ter muita influência não 

é!... eu tinha a noção que ia ter um ano muito difícil e que está a ser!, mas em termos de implementação 

de melhoria do agrupamento, acho que estamos a conseguir dar pequenos passos… não tanto como eu  e 

a minha equipa desejaríamos! mas aquilo que esperávamos encontrar e aquilo que encontrávamos, houve 

uma décalage que não estávamos à espera, principalmente em termos administrativos, que nos está a 
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colocar uma série de dificuldades e que digamos, está a atrasar um pouco essa melhoria de escola… as 

melhorias estão a ser menos do que eu gostaria, portanto, está a ser um ano difícil e não está a ser tão bom 

como as minhas expetativas. 

Entrevistador -  e quando não consegue atingir as metas a que se propõe, como se sente? 

Diretor - o não ser atingido significa que para mim é um desafio! Faço uma análise… porque é que não 

chegámos lá? porque é que as coisas não estão a acontecer? faço reuniões periódicas com a equipa para 

analisar esse tipo de situações… faço a minha autoavaliação… como é que procedi… o caminho que 

escolhi foi errado, interrogo o porquê das causas… portanto, vamos fazendo esses balanços. 

Quando atinjo, ou o quanto sinto que as coisas estão melhor… é um nível de satisfação, mas é um nível 

de satisfação pessoal, mas sim pelo agrupamento portanto considero que o objetivo não é o meu, o objetivo 

é do agrupamento. É um sentimento de prestação de serviço público… é um pouco isso. 

Entrevistador - quando comete um erro tem facilidade em admiti-lo? 

Diretor – tenho… nisso tenho! 

Entrevistador - lembra-se da última vez que o fez? 

Diretor – tenho, tenho, tenho… tenho a noção… a última vez foi já este ano. Por exemplo:  em termos de 

gestão… passou-se com uma docente, nomeadamente com uma situação relacionada com a justificação 

de faltas…  acho que a forma como procedi, num primeiro momento, não foi o mais correto. Depois, 

entretanto, já reverti a situação e acho que as coisas estão melhor! 

Entrevistador – mas falou com a colega? 

Diretor – sim! admiti o erro e alterei o procedimento. 

Entrevistador - como tem gerido as sucessivas mudanças que têm inundado a educação…pois nós 

estamos sempre em mudança! 

Diretor – estamos! É um dos problemas, na minha opinião. É tanta a mudança, que acho que o ano mais 

tranquilo que houve... ou o último ministro da educação onde se registou mais serenidade, foi o Roberto 

Carneiro em 86! de resto todos eles tentam, como já disse uma vez numa entrevista, um ministro da 

educação… que ia tentar deixar uma marca. O problema é que todos eles tentam deixar uma marca quer 

em termos de inovações, de projetos, etc. As coisas acabam por são implementadas, mas não são 

avaliadas… não são avaliadas, mas são colocadas de lado e acho que é um dos problemas da escola. 

Eu, no outro dia, em reunião de diretores, no centro de formação fiz a seguinte analogia… neste momento 

a educação é como ir à caça de patos! em que se dá o primeiro tiro para eles levantarem voo e depois as 

escolas ou a educação, em vez de apontar para dois ou três objetivos, tentam disparar para todos… matá-

los todos não é! e quando se tenta atirar a todos, normalmente não se acerta em nenhum! e eu acho que é 

um bocado isso que se passa a educação.  
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Eu tento filtrar um bocadinho! eu passo a informação à escola, portanto todas as informações que 

chegam… de projetos eu passo essa informação. Passo a informação aos coordenadores de departamento, 

de grupo, ou de projetos, etc.  

Mas, neste momento o meu objetivo, como diretor do agrupamento, é não nos dispersarmos e focar-nos 

em dois ou três pontos importantes, portanto apesar de estamos constantemente a ser bombardeados com 

projetos ou atividades, pela direção-geral de educação, o IAVE e uma série de outros organismos, que nos 

vão lançando vários desafios. 

Como diretor e nós depois como escola (conselho pedagógico), temos que analisar o que é realmente 

importante para o nosso agrupamento e focar-nos em dois ou três aspetos e ir por aí. 

Entrevistador - e esses aspetos são colocados nos resultados ou nas pessoas e emoções? 

Diretor - não consigo dissociar as duas, portanto, nós estamos aqui e o nosso objetivo é que nossos alunos 

obtenham, em termos de resultados académicos e sociais… pois entendo que é muito importante os 

resultados sociais por parte dos alunos, portanto, não ser só a parte académica… que é importante, mas o 

ideal é que o agrupamento tenha alunos (durante estes meus oitos anos no agrupamento foram vários) de 

excelência em termos académicos, mas depois participem nos projetos da escola… seja no desporto 

escolar, seja no grupo de teatro, seja em atividades da biblioteca escolar e portanto isso é fundamental. 

Não consigo dissociar a parte emocional da parte, mais objetiva, dos resultados escolares porque 

precisamos que os professores estejam bem emocionalmente, que os que os alunos estejam bem, a 

pandemia não veio ajudar esse tipo de parte emocional pessoalmente com os nossos alunos, para 

conseguirem atingir (os alunos) os resultados escolares e os professores, a cumprirem a sua tarefa em sala 

de aula. 

Nós estamos a desenvolver um projeto no âmbito da saúde escolar, aqui com com o enfermeiro, sobre 

mindfulness para professores, e, portanto, temos aí uma série de ações de formação que estão a decorrer 

ao longo do ano (já fizemos duas), para trabalhar a parte emocional dos professores… que eu acho 

fundamental. 

Entrevistador – somos dois então… (risos).  

Entrevistador - uma pergunta que espero que seja hipotética… pois não sei se já aconteceu! Mas qual 

seria a sua reação ao ser atacado verbalmente por um docente ou um não docente? 

Diretor - atacado verbalmente…. nunca fui atacado verbalmente! Porque acho que em termos gestão 

nunca cheguei a esse ponto. Como é que eu iria reagir?.... nem sei! mas acho que nunca iria perder a 

calma.  

Entrevistador – já é positivo! 

Diretor - não iria perder a calma, pois tenho a noção do cargo que exerço.  Tenho de me controlar, não 

me posso perder… mesmo que do outro lado haja muita agressividade… verbal, tenho a noção do cargo 

que desempenho e tenho de ter algum cuidado. 
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Entrevistador - como diretor já se apercebeu de algum docente ou não docente que precisava desabafar? 

Diretor – sim! 

Entrevistador - e o que fez? 

Diretor - eles pediram para vir falar comigo e eu ouvi-os e falei com eles… já aconteceu este ano letivo, 

nomeadamente! 

Entrevistador – de que modo enquanto líder, lida com um docente ou não docente que está infeliz nas 

suas funções? 

Diretor - tenho a noção, principalmente neste momento de agitação política e social. As pessoas estão um 

bocado infelizes… por vezes nada tem haver com o agrupamento, é mais em termos de reconhecimento 

social e financeiro. Tenho a clara ideia de que há um grande desgaste por parte do pessoal docente, 

principalmente do pessoal docente, e isso nota-se nos colegas com mais tempo de serviço que acabam por 

não aguentar e vão para junta médica, depois apresentam-se na escola sem componente letiva e, portanto, 

há um grande desgaste. Tenho a noção que as pessoas estão um bocado desiludidas e cansadas desta 

situação. 

Entrevistador - caso fosse possível fazer uma contratação direta para o agrupamento que tipo de docentes 

contrataria e porquê? 

Diretor - essa essa pergunta é interessante… que tipo de docentes contrataria? 

Em termos de perfil… uma pessoa vai muito… tirando aquelas da habilitação não é! acho que é importante 

pessoas com experiência em termos de liderar ou gerir grupos de alunos é muito importante.  

Aquilo que eu sinto, neste momento, é que quem está a entrar neste momento no agrupamento (professores 

com menos experiência), a maior dificuldade é a gestão de conflitos e gestão de grupo. Desta forma iria 

procurar para além da habilitação específica científica para o cargo, tentar encontrar pessoas com 

capacidade de gestão emocional, de grupo e social. Acho que iria procurar pessoas com experiência nessas 

áreas. 

Entrevistador - quando um docente ou não docente comete um erro você permite que ele seja 

responsabilizado pelas suas ações ou tenta ajudá-lo? 

Diretor - todos nós somos responsáveis pelas nossas ações. Não sei se a pergunta se enquadra naquilo 

que eu vou dizer… vamos imaginar, um professor pretende arriscar numa forma diferente de dar aulas. 

Acho que o professor tem de ser responsável pelas suas opções, mas não o critico por isso! por vezes nós 

corremos riscos em determinada área, em determinada função e se esse risco resultar, por vezes as coisas 

avançam e abrem-se portas para outras situações. Como eu digo, todos nós somos responsáveis pelas 

nossas opções, mas não critico um professor que tome uma opção, que ele considere que é válida, que ele 

consiga justificar e depois aquilo corre mal. Claro que não o vou criticar, mas provavelmente, em conjunto 

com ele, vamos fazer um balanço…  ok, porque que não resultou bem? o que se passou! 
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Entrevistador – e se for um não docente? 

Diretor – um não docente…  eu acho que as pessoas têm de ter autonomia naquilo que fazem. Os 

professores têm a sua autonomia em sala de aula quando preparam as suas aulas e fazem as suas 

planificações e acho que o ideal, aquilo que nós queremos para o pessoal não docente é que eles sejam 

autónomos, isto é… perante determinado problema ou dificuldade, eles tenham capacidade de o gerir.  

É o que eu digo quando reúno com a minha equipa… por acaso também já fiz reuniões com os 

encarregados operacionais e com a coordenadora técnica… mas por exemplo é o que eu digo a minha 

equipa quando reunimos. Eu quero que eles decidam… depois se achar ou acharmos que no final a decisão 

foi má, vamos refletir sobre isso. Mas é importante decidir… em consciência com capacidade de 

justificar… eu agi desta forma porque considerei isto e aquilo. 

Entrevistador - considera a comunicação como um aspecto relevante na organização do agrupamento? 

Diretor – sim… é fundamental! É fundamental a comunicação, é fundamental articular essa 

comunicação… tentar encontrar formas mais directas e expeditas de comunicar. Eu tenho noção que a 

comunicação é um dos problemas aqui do nosso agrupamento, sendo mesmo um dos pontos de melhoria 

em termos de escola… não só com o pessoal docente, mas também com o pessoal não docente. Com o 

pessoal docente, por vezes a comunicação existe, mas é mais particular, sendo necessário filtrar um pouco 

essa comunicação, para não haver muita dispersão e evitar perda de informação. 

Com os pais é fundamental e é dos pontos fracos do agrupamento e tenho a noção disso! Quando fui a 

uma reunião do primeiro ciclo com os representantes dos pais do primeiro ciclo, ficou visível as 

dificuldades que o agrupamento tem em informar e comunicar com os pais… até pequenas coisas, 

pequenas atividades de sala de aula. Temos identificada essa dificuldade, sendo um dos pontos 

fundamentais de melhoria no agrupamento.  

Entrevistador - alguém na organização (docente ou não docente) está sempre a causar problemas. Um 

dia ao chegar à escola percebe que há outra situação problemática com a mesma pessoa. Qual é a primeira 

coisa que faz? 

Diretor – falo com a pessoa…. já aconteceu este ano com uma colega… com uma docente! 

Entrevistador – com uma docente! 

Diretor – sim! e falei com ela. 

Entrevistador – no sentido de? 

Diretor – no sentido de (pausa)… em termos de comportamento e na forma de lidar com os colegas e 

com o pessoal não docente. Neste caso a minha intervenção foi no sentido de pedir à professora para ter 

mais calma, não ser tão agressiva na forma de falar e tentar colocar-se no lugar da outra pessoa para 

perceber os seus sentimentos. Nesse caso específico já falei com a professora várias vezes. 

Entrevistador – provavelmente ficou resolvido! 
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Diretor – nunca fica 100% resolvido, mas só ouvir… as coisas já estão melhores. É mais nesse sentido. 

Entrevistador - o agrupamento tem por hábito promover momentos de confraternização, como por 

exemplo jantar de Natal? 

Diretor – tem… tem. 

Entrevistador – Porquê? 

Diretor - fizemos um um grandioso jantar Natal! Este ano aqui na escola fizemos um jantar de Natal com 

o envolvimento de pessoal docente e não docente, vieram duzentas e tal pessoas jantar.  

Também costumamos fazer no final do ano letivo, já eu estava aqui na direção, um arraial de final de ano 

na escola D. Paio, com toda a comunidade… estava a cidade de Tavira em peso! acho eu! 

É fundamental as pessoas conviverem umas com as outras fora do contexto educativo. Esses momentos 

são momentos ideais para as pessoas se conhecerem de outra forma, de outro prisma, de outro ângulo… 

chamem-lhe o que quiserem! É fundamental esse tipo de atividades fora do contexto educativo. 

Entrevistador - vou pedir para comentar a seguinte expressão “uma liderança partilhada é importante 

para promover o desenvolvimento motivacional dos docentes e dos não docentes” 

Diretor - concordo a 100%. A distribuição de liderança tem várias fazes e isso significa que quem a 

distribui confia na pessoa a quem atribui essa liderança, portanto, eu acho que acaba por ser um sinal de 

confiança na pessoa a quem se atribui essa responsabilidade. 

É fundamental… a escola neste momento tem uma dimensão tal, em termos de de atividades, projetos e 

áreas que é impossível pensar que o diretor, ou só a sua equipa, são suficientes para levar isto para a frente! 

Portanto, acabamos por envolver mais um conjunto de atores que nos ajudam na melhoria da escola e é 

importante, porque as pessoas sentem-se envolvidas e sentem que há confiança da outra parte, porque lhes 

foi atribuído esse cargo, no entanto é fundamental saber escolher a quem atribuir essa liderança! 

Entrevistador - então qual é o grande objetivo, como diretor, e como o pretende alcançar para este 

agrupamento? 

Diretor - o meu objetivo principal é a melhoria dos resultados escolares dos alunos. É fundamental! Sei 

que não é um objetivo de curto prazo, é um objetivo a três/quatro anos, mas eu acho que se consegue. 

O objetivo é a melhoria dos resultados através da melhoria das aprendizagens, ou seja, não focar 

demasiado nos resultados, mas focar principalmente nas aprendizagens e focando-nos nas aprendizagens 

acho que vamos chegar aos resultados. 

Espero conseguir isso com alunos motivados, a gostarem de vir para a escola, a gostarem de estar na 

escola. Gostaria de atingir isso, com professores motivados, apesar desta agitação política e social, mas 

que eles gostem, pelo menos, de vir aqui para o agrupamento, que se sintam bem aqui na escola e que 

sintam que o seu trabalho é reconhecido e o pessoal não docente também, não é! Pois por vezes 

esquecemo-los, mas são fundamentais na organização. 
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Como eu digo é a parte emocional… o sentirem-se bem no local de trabalho, seja alunos, seja professores 

ou pessoal não docente, acho que é fundamental, portanto o objetivo é melhoria de resultados através da 

melhoria das aprendizagens…, mas que as pessoas ao mesmo tempo emocionalmente se sintam bem! 

Entrevistador - sabemos das especificidades da escola e que muitas vezes pode ser complicado 

reconhecer e valorizar os elementos da organização. Mas gostaria de saber como é que reconhece e 

valoriza o empenho dos docentes e não docentes na concessão dos objetivos do agrupamento, ou 

delineados por si, para o agrupamento? 

Diretor - o pessoal não docente é fácil! Quando as coisas correm bem, consegue-se dar um dia de folga… 

fazer umas escalas durante os períodos não letivos, e pronto! é uma forma de compensar e de lhes dizer: 

Ok! trabalharam muito bem durante o ano e vamos compensar ou reconhecer o vosso trabalho. Não pode 

ser pela parte financeira, que se calhar era o mais importante para alguns deles, mas compensamos dando 

mais uns dias de férias, etc.. Inicialmente íamos dar os dias de aniversário, mas a Câmara Municipal 

começou a atribuir o dia, então lá se foi um dos bónus que nós tínhamos previsto. 

Os professores… os professores… o reconhecimento não é fácil! Há a questão do louvor que é um 

reconhecimento mais institucional, mas infelizmente o reconhecimento é quase pessoal… é dizer a pessoa 

que fez um bom trabalho, tentar dar um bom horário (risos). 

Entrevistador – e mais trabalho! 

Diretor – não…  por vezes eu sei que isso acontece, ou seja, as pessoas que nós reconhecemos que têm 

capacidade e que desenvolvem um bom trabalho por vezes são sobrecarregadas, mas eu tento não 

sobrecarregar, por acaso acho que estou um bocado atento a isso! Tento não sobrecarregar essas pessoas! 

Quer dizer, desenvolveram bem aquilo que tinham à sua responsabilidade e agora toma lá mais! 

Por vezes é um reconhecimento mais pessoal. Em termos de liderança, se uma pessoa desempenhou 

determinada tarefa e correu bem e ajudou-nos a atingir determinado objetivo, a forma de lidar, com essa 

pessoa, acaba em termos funcionais por ser diferente de com uma pessoa que não cumpriu. Em termos de 

perfil de liderança, nós temos vários perfis de liderança em função das pessoas que nos aparecem pela 

frente e em função daquilo que as pessoas nos retribuem, e então aqui é o caso. Uma pessoa que faça bem 

o seu trabalho a forma como depois eu lido com ela… se calhar estou mais atento a algum problema que 

ela tem, tenho mais atenção no próximo ano a fazer o horário, pronto é a única forma que eu tenho de a 

reconhecer (risos). 

Entrevistador - tendo em consideração aquilo que é a cultura de agrupamento que estratégias utiliza para 

promover o sentido de pertença dos docentes e não docentes? 

Diretor - o sentido de pertença para mim é cultura de agrupamento e é outro dos pontos de melhoria. Falta 

às pessoas um pouco desse sentido de pertença da escola… Como é que se faz isso?  

Tentando envolver esses colegas em projetos, em atividades… por exemplo, este ano temos um caso de 

um colega, já com muita experiência, que andava aqui digamos meio desmotivado. Este ano avançamos 
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para o plano nacional das artes, dei-lhe a coordenação e o colega pegou naquilo… estou aqui há oito anos 

e nunca o vi tão entusiasmado como neste ano, super empenhado e, portanto, eu acho que passa por 

envolver os colegas nas atividades e/ou projetos que eles considerem importantes. Acho que é uma forma 

das pessoas se identificarem com a escola, pois passa a ser a escola deles, porque estão a desenvolver um 

projeto de uma coisa que lhes agrada.  

Entrevistador - então considera-se um diretor impulsionador da mudança e da inovação certo! ou não! 

Diretor - não sei se serei… de mudança sim, porque eu acho que a nossa função como diretores é mudar. 

Se nós queremos que haja melhoria de escola, a melhoria de escola é uma mudança, não é! queremos é 

que essa mudança seja positiva. 

Entrevistador - então como é que é que essa mudança ou essa inovação é transmitida aos docentes e aos 

não docentes? 

Diretor – é assim… é importante as pessoas saberem bem o qual é o objetivo em termos de projeto 

educativo, qual é em termos de projeto de intervenção do diretor… ok! qual é o nosso objetivo? isso acho 

que as pessoas sabem.  

Depois é um trabalho que tem de ser feito, não é direto com todos os docentes, mas através das estruturas 

como o conselho pedagógico… eu, por exemplo, para além do conselho pedagógico, costumo fazer 

reuniões com os coordenadores de departamento. Peço para os coordenadores de departamento, para 

trabalharem com os coordenadores de grupo disciplinar e, portanto, essa mudança é trabalhada… com 

cerca de cento e oitenta professores não é possível trabalhar individualmente com todos os colegas. Mas 

através de coordenadores de departamento e outras estruturas vamos trabalhando. 

Quanto à inovação… eu acho que temos de ter algum cuidado com a inovação. Temos de ser inovadores, 

mas não temos que ir atrás da primeira inovação que nos oferecem e, portanto, lá vamos voltar à conversa 

inicial… Que é! não podemos disparar para tudo! Temos de ter cuidado com aquilo que nos apresentam. 

Temos de ter a noção que há colegas que em termos de inovação oferecem mais resistência, tem de ser 

uma abordagem cuidadosa… não impor, não entrar “a pé juntos”, não querer inovar a todo o custo. 

Entrevistador – então agora vamos falar um pouco sobre os estilos de liderança. O que é ser um bom 

líder? 

Diretor - um bom líder… é ter a capacidade de (pausa), de gerir todos esses recursos, mas principalmente 

a parte humana. Conseguir manter um bom clima de escola, eu acho que é fundamental… e para manter 

esse bom clima, acho que um bom líder deve ser principalmente um bom gestor de recursos humanos. 

Saber gerir este grupo de pessoas, que no nosso caso são cerca de duzentas e oitenta pessoas que trabalham 

no agrupamento. Conseguir gerir aquela parte emocional, conseguir criar um bom clima de escola, gerir 

aquelas emoções todas… este ano letivo então!  

É fundamental que as pessoas se sintam bem aqui no local de trabalho e, portanto, como líder deste 

agrupamento considero que é fundamental essa parte de gestão de relações humanas. 
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Entrevistador - então como sabe existem vários estilos de liderança, nomeadamente o autoritário, o 

liberal e o democrático. Considera algum desses estilos de liderança mais eficaz para cumprir as suas 

funções dentro do agrupamento? 

Diretor - eu sou mais pela funcionalidade da liderança. Como referi anteriormente, com um determinado 

docente que tem determinada atitude ou forma de trabalhar aqui na escola, posso ser democrático… se 

calhar, com outro tipo de docente ou não docente terei de ser mais autocrático e, portanto, acho que 

depende muito de com quem estamos, com quem trabalhamos, ou seja, considero que não tenho um estilo 

único, mas em função da situação será a minha atuação.  

De certeza que há colegas que vão dizer que eu sou muito democrático e outros colegas dirão que sou 

“mandão” que imponho…, mas depende das situações. Depende com quem lidamos, depende de que 

forma nos revemos naquela pessoa ou ela nos retribui, em suma, acho que não tenho um único estilo de 

liderança. 

Entrevistador - já recorreu ao poder de forma mais vincada para fazer valer os seus interesses? Já teve 

essa necessidade? 

Diretor – já tive essa necessidade! em termos de contabilidade só… na parte financeira. Mas em termos 

pedagógicos não. A nível administrativo sim… já tive de dizer que é assim porque eu quero que seja 

assim!... em administrativo é importante salvaguardar (risos). 

Entrevistador – para terminar! Liderança forte, cultura coesa, partilha de experiências, trabalho 

colaborativo, resultados excelentes, são pressupostos que atravessam os normativos, como aplica esta 

fórmula na vida do agrupamento?... tudo aquilo que fomos falando! 

Diretor - é tudo… lideranças fortes! os coordenadores de departamento e coordenadores de grupos 

disciplinares são, em termos pedagógicos, as lideranças mais importantes.  

Os coordenadores de departamento são eleitos. Por vezes, temos coordenadores de departamento, que 

podem não ser a pessoa que nós designaríamos, mas por acaso acho que tenho um bom grupo de 

coordenadores departamento. 

Quanto aos coordenadores do grupo disciplinar, aí sim, já é da nossa responsabilidade e são muito 

importantes. Por vezes, os departamentos têm uma dimensão tal, que há coisas que não se consegue 

trabalhar. O mais importante, em termos de planificação e de preparação das atividades letivas é em grupo 

disciplinar, portanto, acho que temos algum cuidado em escolher pessoas que nós sentimos que 

conseguem gerir o seu grupo disciplinar, pois devem apresentar uma elevada capacidade científica. 

Quanto à cultura de agrupamento! É aquilo que nos falta neste momento. Neste momento existe um pouco 

cultura de escola, mas não existe cultura de agrupamento. Existe cultura de escola na secundária, existe 

cultura de escola na D. Paio, existe cultura de escola nas escolas do primeiro ciclo, mas de agrupamento 

não existe! Esse é um ponto que tem de ser trabalhado.  
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Parte colaborativa… é fundamental! O trabalho colaborativo, pelo estudo que foi feito neste 

agrupamento… neste e nos outros, demonstrou que é um dos fatores fundamentais para o sucesso nos 

resultados escolares dos alunos. Esse trabalho colaborativo foi organizado através de uma boa preparação 

dos horários dos professores, de forma a libertar tardes para que os professores se possam encontrar e 

trabalhar em conjunto. 

Mas, na minha opinião, o trabalho colaborativo deverá partir das pessoas… da necessidade de um grupo 

de pessoas ou do grupo disciplinar e não deve ser imposto, porque normalmente quando as coisas são 

impostas, do tipo, agora está aí marcado na componente não letiva um momento em que todos têm de 

estar presentes, mesmo que não haja nada para discutir. Acho que isso não resulta! Portanto, acho que o 

trabalho colaborativo deve sair da necessidade de as pessoas trabalharem em conjunto. 

Mais algum ponto! 

Entrevistador – tinha haver com os resultados, mas já abordamos anteriormente.  

Diretor – mas como eu digo… resultados escolares… como referi, os académicos são fundamentais para 

os alunos que pretendem prosseguir os estudos, é fundamental terem bons resultados. Mas a parte social 

é fundamental! Cada vez é mais isso que o mercado de trabalho procura. O mercado de trabalho não 

procura apenas os alunos com bons resultados escolares, mas também alunos que estiveram envolvidos 

em projetos e atividades de caráter social. 

Entrevistador – ficou alguma coisa por dizer! ou foi tudo dito! 

Diretor – acho que não! 

Entrevistador – obrigado. 
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Apêndice VII – Solicitação de colaboração em investigação  
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Solicitação de colaboração em investigação 

Assunto: Solicitação de colaboração em investigação  

Ex.mo Senhor Diretor,  

O meu nome é Rui Marques, sou professor do quadro de zona pedagógica do Algarve do grupo 

de recrutamento 620 e frequento o Mestrado em Gestão e Administração Escolar, na Universidade do 

Algarve.  

Presentemente estou a desenvolver um trabalho de investigação intitulado “A importância da 

liderança emocional no exercício da função de diretor: um estudo de caso num agrupamento de escolas 

do Algarve” sendo as minhas orientadoras as Professoras Doutoras Aurízia Anica e Sofia Nunes. O estudo 

é baseado no modelo da inteligência emocional e nos quatro domínios e respetivas competências definidos 

por Goleman et al. (2002), nomeadamente: autoconsciência, autogestão, consciência social e gestão de 

relações.  

A investigação conta com a aplicação de um questionário a docentes e não docentes do 

agrupamento, assim como a realização de uma entrevista semiestruturada ao Diretor. A aplicação dos 

questionários será da minha responsabilidade e têm uma duração aproximada entre 10 a 15 minutos. A 

todos os intervenientes será realizado um pedido de consentimento informado, salvaguardando-se a sua 

participação voluntária assim como a confidencialidade, de referir que os intervenientes podem desistir 

de participar a qualquer momento.  

Após a conclusão do estudo serão fornecidos à escola os resultados gerais e conclusões, 

permitindo a sua divulgação aos intervenientes.  

Os questionários e a entrevista foram submetidos e aprovados pela Monitorização de Inquéritos 

em Meio Escolar (MIME), registo de inquérito n.º 0857000001.  

Estou disponível para qualquer esclarecimento, seja presencialmente ou através de contacto de 

email. Além disso, é possível entrar em contacto com a orientadora da investigação através de email. 

Agradeço antecipadamente a atenção disponibilizada e fico a aguardar resposta à presente 

solicitação.  

Com os melhores cumprimentos  

Vila Real de Santo António, 9 de janeiro de 2023 

Sem outro assunto de momento 

Atenciosamente 

Rui Manuel Monteiro Marques 
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Apêndice VIII – Resultados por questão e função tendo em consideração o domínio  
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Resultados por questão e função tendo em consideração o domínio da autoconsciência  

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Autoconsciência Q1, n (%)    0,1863 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 3(2,1%) 1(1,1%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 39(26,9%) 25(27,2%) 14(26,4%)  

Concordo 74(51,1%) 44(47,8%) 30(56,6%)  

Concordo totalmente 28(19,2%) 22(23,9%) 6(11,3%)  

Autoconsciência Q2, n (%)      0,0153 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 2(1,4%) 2(2,2%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 18(12,4%) 9(9,8%) 9(17,0%)  

Concordo 92(63,5%) 53(57,6%) 39(73,5%)  

Concordo totalmente 33(22,7%) 28(30,4%) 5(9,5%)  

Autoconsciência Q3, n (%)      <0,0013 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 23(15,9%) 15(16,3%) 8(15,1%)  

Concordo 83(57,2%) 42(45,8%) 41(77,3%)  

Concordo totalmente 38(26,2%) 35(38,1%) 3(5,7%)  

Autoconsciência Q4, n (%)      0,2973 

Discordo totalmente 1(0,7%) 1(1,1%) 0(0%)  

Discordo 1(0,7%) 1(1,1%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 29(20,0%) 16(17,4%) 13(24,5%)  

Concordo 80(55,2%) 48(52,1%) 32(60,4%)  

Concordo totalmente 34(23,4%) 26(28,3%) 8(15,1%)  

Autoconsciência Q5, n (%)      0,5093 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 6(4,1%) 3(3,3%) 3(5,7%)  

Não concordo nem discordo 35(24,1%) 23(25,0%) 12(22,6%)  

Concordo 74(51,1%) 44(47,8%) 30(56,6%)  

Concordo totalmente 30(20,7%) 22(23,9%) 8(15,1%)  

Autoconsciência Q6, n (%)      0,0623 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 31(21,4%) 25(27,2%) 6(11,3%)  

Não concordo nem discordo 33(22,7%) 22(23,9%) 11(20,8%)  

Concordo 59(40,7%) 31(33,7%) 28(52,8%)  

Concordo totalmente 21(14,5%) 14(15,2%) 7(13,2%)  

Autoconsciência Q7, n (%)      0,1163 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 27(18,6%) 15(16,3%) 12(22,6%)  

Concordo 79(54,5%) 47(51,1%) 32(60,4%)  

Concordo totalmente 39(26,9%) 30(32,6%) 9(17,0%)  

Autoconsciência Q8, n (%)      0,4673 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Não concordo nem discordo 35(24,1%) 23(25,0%) 12(22,6%)  

Concordo 74(51,1%) 47(51,1%) 27(51,0%)  

Concordo totalmente 34(23,4%) 22(23,9%) 12(22,6%)  
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Resultados por questão e função tendo em consideração o domínio da autogestão  

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Autogestão Q9, n (%)    0,0033 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 6(4,1%) 3(3,3%) 3(5,7%)  

Não concordo nem discordo 31(21,4%) 12(13,0%) 19(35,8%)  

Concordo 59(40,7%) 39(42,4%) 20(37,7%)  

Concordo totalmente 48(33,1%) 38(41,3%) 10(18,9%)  

Autogestão Q10, n (%)      0,0353 

Discordo totalmente 3(2,1%) 1(1,1%) 2(3,8%)  

Discordo 21(14,5%) 10(10,9%) 11(20,8%)  

Não concordo nem discordo 26(17,9%) 12(13,0%) 14(26,4%)  

Concordo 63(43,4%) 45(48,9%) 18(33,9%)  

Concordo totalmente 32(22,1%) 24(26,1%) 8(15,1%)  

Autogestão Q11, n (%)      0,0373 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 8(5,5%) 2(2,2%) 6(11,3%)  

Não concordo nem discordo 41(28,3%) 29(31,5%) 12(22,6%)  

Concordo 77(53,1%) 46(50,0%) 31(58,4%)  

Concordo totalmente 19(13,1%) 15(16,3%) 4(7,5%)  

Autogestão Q12, n (%)      0,0033 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 6(4,1%) 2(2,2%) 4(7,5%)  

Não concordo nem discordo 18(12,4%) 7(7,6%) 11(20,8%)  

Concordo 84(57,9%) 52(56,5%) 32(60,4%)  

Concordo totalmente 37(25,6%) 31(33,7%) 6(11,3%)  

Autogestão Q13, n (%)      0,0023 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 3(2,1%) 3(3,3%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 11(7,5%) 3(3,3%) 8(15,1%)  

Concordo 81(55,9%) 46(50,0%) 35(66,0%)  

Concordo totalmente 50(34,5%) 40(43,4%) 10(18,9%)  

Autogestão Q14, n (%)      0,1553 

Discordo totalmente 4(2,8%) 2(2,2%) 2(3,8%)  

Discordo 10(6,8%) 3(3,3%) 7(13,2%)  

Não concordo nem discordo 23(15,9%) 14(15,2%) 9(17,0%)  

Concordo 68(46,9%) 44(47,8%) 24(45,2%)  

Concordo totalmente 40(27,6%) 29(31,5%) 11(20,8%)  

Autogestão Q15, n (%)      0,0133 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 3(2,1%) 0(0%) 3(5,7%)  

Não concordo nem discordo 23(15,9%) 14(15,2%) 9(17,0%)  

Concordo 93(64,1%) 56(60,9%) 37(69,8%)  

Concordo totalmente 26(17,9%) 22(23,9%) 4(7,5%)  

Autogestão Q16, n (%)      0,0213 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 14(9,6%) 8(8,6%) 6(11,3%)  

Concordo 74(51,1%) 40(43,4%) 34(64,2%)  

Concordo totalmente 57(39,3%) 44(47,8%) 13(24,5%)  
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Resultados por questão e função tendo em consideração o domínio da consciência social  

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Consciência social Q17, n (%)    0,0973 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 3(2,1%) 1(1,1%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 15(10,3%) 7(7,6%) 8(15,1%)  

Concordo 91(62,8%) 56(60,9%) 35(66,0%)  

Concordo totalmente 36(24,8%) 28(30,4%) 8(15,1%)  

Consciência social Q18, n (%)      <0,0013 

Discordo totalmente 2(1,4%) 1(1,1%) 1(1,9%)  

Discordo 11(7,5%) 1(1,1%) 10(18,9%)  

Não concordo nem discordo 18(12,4%) 7(7,6%) 11(20,8%)  

Concordo 73(50,4%) 48(52,1%) 25(47,1%)  

Concordo totalmente 41(28,3%) 35(38,1%) 6(11,3%)  

Consciência social Q19, n (%)      0,0703 

Discordo totalmente 2(1,4%) 2(2,2%) 0(0%)  

Discordo 17(11,7%) 11(12,0%) 6(11,3%)  

Não concordo nem discordo 39(26,9%) 21(22,8%) 18(33,9%)  

Concordo 64(44,1%) 38(41,3%) 26(49,1%)  

Concordo totalmente 23(15,9%) 20(21,7%) 3(5,7%)  

Consciência social Q20, n (%)      0,0353 

Discordo totalmente 2(1,4%) 1(1,1%) 1(1,9%)  

Discordo 3(2,1%) 1(1,1%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 16(11,0%) 10(10,9%) 6(11,3%)  

Concordo 83(57,2%) 46(50,0%) 37(69,8%)  

Concordo totalmente 41(28,3%) 34(36,9%) 7(13,2%)  

Consciência social Q21, n (%)      0,0013 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Não concordo nem discordo 18(12,4%) 12(13,0%) 6(11,3%)  

Concordo 85(58,6%) 45(48,9%) 40(75,4%)  

Concordo totalmente 40(27,6%) 35(38,1%) 5(9,5%)  

Consciência social Q22, n (%)      0,0183 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 40(27,6%) 24(26,1%) 16(30,2%)  

Concordo 78(53,8%) 45(48,9%) 33(62,2%)  

Concordo totalmente 26(17,9%) 23(25,0%) 3(5,7%)  

Consciência social Q23, n (%)      0,0613 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 2(1,4%) 2(2,2%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 22(15,1%) 11(12,0%) 11(20,8%)  

Concordo 82(56,6%) 49(53,2%) 33(62,2%)  

Concordo totalmente 38(26,2%) 30(32,6%) 8(15,1%)  

Consciência social Q24 16, n (%)      0,0573 

Discordo totalmente 1(0,7%) 0(0%) 1(1,9%)  

Discordo 2(1,4%) 1(1,1%) 1(1,9%)  

Não concordo nem discordo 22(15,1%) 14(15,2%) 8(15,1%)  

Concordo 82(56,6%) 46(50,0%) 36(67,9%)  

Concordo totalmente 38(26,2%) 31(33,7%) 7(13,2%)  
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Resultados por questão e função tendo em consideração o domínio da gestão das relações  

Legenda: 1Desvio Padrão;2Amplitude interquartis;3Teste de Qui-Quadrado de Pearson; (p<0,05) 

 

Caraterísticas 
Total 

(n=145) 

Docentes 

(n=92) 

Não Docentes 

(n=53) 
p-value 

Gestão das relações Q25, n (%)    0,0923 

Discordo totalmente 1(0,7%) 1(1,1%) 0(0%)  

Discordo 2(1,4%) 0(0%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 17(11,7%) 8(8,6%) 9(17,0%)  

Concordo 83(57,2%) 52(56,5%) 31(58,4%)  

Concordo totalmente 42(29,0%) 31(33,7%) 11(20,8%)  

Gestão das relações Q26, n (%)      0,1853 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 4(2,8%) 2(2,2%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 37(25,5%) 24(26,1%) 13(24,5%)  

Concordo 78(53,8%) 45(48,9%) 33(62,2%)  

Concordo totalmente 26(17,9%) 21(22,8%) 5(9,5%)  

Gestão das relações Q27, n (%)      0,2353 

Discordo totalmente 1(0,7%) 1(1,1%) 0(0%)  

Discordo 5(3,4%) 3(3,3%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 24(16,6%) 11(12,0%) 13(24,5%)  

Concordo 90(62,1%) 58(63,0%) 32(60,4%)  

Concordo totalmente 25(17,2%) 19(20,6%) 6(11,3%)  

Gestão das relações Q28, n (%)      0,1873 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 4(2,8%) 1(1,1%) 3(5,7%)  

Não concordo nem discordo 33(22,7%) 21(22,8%) 12(22,6%)  

Concordo 82(56,6%) 50(54,4%) 32(60,4%)  

Concordo totalmente 26(17,9%) 20(21,7%) 6(11,3%)  

Gestão das relações Q29, n (%)      0,0143 

Discordo totalmente 1(0,7%) 1(1,1%) 0(0%)  

Discordo 3(2,1%) 1(1,1%) 2(3,8%)  

Não concordo nem discordo 43(29,6%) 30(32,6%) 13(24,5%)  

Concordo 77(53,1%) 41(44,6%) 36(67,9%)  

Concordo totalmente 21(14,5%) 19(20,6%) 2(3,8%)  

Gestão das relações Q30, n (%)      0,0153 

Discordo totalmente 2(1,4%) 2(2,2%) 0(0%)  

Discordo 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 28(19,2%) 14(15,2%) 14(26,4%)  

Concordo 86(59,4%) 51(55,4%) 35(66,0%)  

Concordo totalmente 29(20,0%) 25(27,2%) 4(7,5%)  

Gestão das relações Q31, n (%)      0,0243 

Discordo totalmente 2(1,4%) 1(1,1%) 1(1,9%)  

Discordo 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Não concordo nem discordo 24(16,5%) 12(13,0%) 12(22,6%)  

Concordo 82(56,6%) 48(52,1%) 34(64,2%)  

Concordo totalmente 37(25,5%) 31(33,7%) 6(11,3%)  

Gestão das relações Q32, n (%)      0,0473 

Discordo totalmente 0(0%) 0(0%) 0(0%)  

Discordo 6(4,1%) 2(2,2%) 4(7,5%)  

Não concordo nem discordo 47(32,4%) 29(31,5%) 18(33,9%)  

Concordo 66(45,6%) 39(42,4%) 27(51,0%)  

Concordo totalmente 26(17,9%) 22(23,9%) 4(7,5%)  
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Apêndice IX – Proposta de inquérito por questionário para aferir a liderança 

emocional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



113 

 

Proposta de inquérito por questionário para aferir a liderança emocional 

 

1 2 3 4 5 

Discordo 

totalmente 
Discordo 

Não discordo 

nem concordo 
Concordo 

Concordo 

totalmente 

 

Considero que o Diretor da minha escola…. 

 

1. Tem capacidade de identificar as próprias emoções e reconhecer o seu impacto. 1 2 3 4 5 

2. Tem boa perceção do seu valor e da sua capacidade. 1 2 3 4 5 

3. Tem consciência dos seus pontos fortes e limites. 1 2 3 4 5 

4. Controla os impulsos e as emoções negativas. 1 2 3 4 5 

5. Demostra honestidade, integridade e é digno de confiança. 1 2 3 4 5 

6. Adapta-se a situações em constante transformação. 1 2 3 4 5 

7. Está disposto a superar-se para alcançar a excelência pessoal. 1 2 3 4 5 

8. Demonstra capacidade de iniciativa, estando preparado para agir e aproveitar as 

oportunidades. 
1 2 3 4 5 

9. Denota otimismo (consegue ver o lado positivo dos acontecimentos). 1 2 3 4 5 

10. Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas. 1 2 3 4 5 

11. Compreende e percebe as tendências, os processos e relações que ocorrem na 

organização. 
1 2 3 4 5 

12. Está ciente das necessidades dos outros em relação ao trabalho, e faz um esforço 

para atendê-las. 
1 2 3 4 5 

13. Orienta e motiva, utilizando uma liderança inspiradora.  1 2 3 4 5 

14. Utiliza um conjunto de táticas de persuasão para influenciar e alcançar os objetivos. 1 2 3 4 5 

15. Procura aprimorar as capacidades dos outros, através do feedback e da orientação. 1 2 3 4 5 

16. Procura dar novas orientações e direcionar as pessoas em novos caminhos. 1 2 3 4 5 

17. Resolve eficazmente desacordos e disputas. 1 2 3 4 5 

18. Cultiva e mantém redes de relações. 1 2 3 4 5 

19. Apresenta aptidão para promover trabalho de colaborativo de equipa.  1 2 3 4 5 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 


