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RESUMO
A burocracia constitui um elemento estruturante da organizagao
escolar. Ela regula, controla e garante que tudo segue as normas
dentro do ambiente educativo. Nos ultimos anos, o pendor
burocratico tem vindo a intensificar-se e a impactar a forma
como a gestdo e a lideranga acontecem no dia a dia. Este estudo
procura entender como os Diretores das escolas publicas em
Portugal compreendem, vivem e gerem a burocracia escolar,
além de mapear os impactos da mesma tanto na organizacio da
escola quanto no trabalho pedagogico. O trabalho adota uma
abordagem interpretativa e qualitativa. A recolha de dados
ocorreu por via de entrevistas semiestruturadas com seis
Diretores de Agrupamentos de Escolas, seguindo-se a andlise de
conteido das mesmas. Esses resultados evidenciam que os
Diretores consideram a burocracia necessaria para que a escola
funcione, mas ndo escondem o incomodo com o excesso de”
papéis”, a fragmentacdo dos processos e o afastamento das
verdadeiras metas educativas. Os participantes identificam
constrangimentos ao nivel da sobrecarga administrativa, de
plataformas digitais que, segundo eles, s6 multiplicam tarefas,
da falta de apoio juridico e da centralizagdo das politicas
educativas. Os Diretores, ndo obstante aos desafios,
implementam  estratégias de mitigacdo, simplificando
documentos, delegando tarefas e atuando pragmaticamente para
responder ao seu contexto. Torna-se clara a necessidade de
repensar tanto as praticas de gestdo quanto as politicas
educativas, procurando uma administracdo escolar mais

integrada, eficiente e alinhada a missdo pedagogica da escola.
Palavras chave

Burocracia escolar, eficacia, eficiéncia, gestdo escolar, sistema

de ensino em Portugal.
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ABSTRACT
Bureaucracy is a structuring element of school organization. It
regulates, controls, and ensures that everything follows the rules
within the educational environment. In recent years, the
bureaucratic tendency has intensified and impacted how
management and leadership occur on a daily basis. This study
seeks to understand how publicschool principals in Portugal
understand, experience, and manage school bureaucracy, as well
as to map its impacts on both school organization and
pedagogical work. The work adopts an interpretative and
qualitative approach. Data collection occurred through semi-
structured interviews with six school cluster principals, followed
by content analysis of the interviews. The results show that the
principals consider bureaucracy necessary for the school to
function, but they do not hide their discomfort with the excess of
“paperwork”, the fragmentation of processes, and the distancing
from true educational goals. Participants identify constraints at
the level of administrative overload, digital platforms that only
multiply tasks, lack of legal support, and the centralization of
educational policies. Despite the challenges, the Directors
implement mitigation strategies, simplifying documents,
delegating tasks, and acting pragmatically to respond to the
context. The need to rethink both management practices and
educational policies becomes clear, seeking a more integrated,
efficient school administration aligned with the school's

pedagogical mission.

Keywords

School  bureaucracy, effectiveness, efficiency, school

management, education system in Portugal.
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INTRODUCAO

A burocracia ocupa um lugar central na organizagdo e administragdo das escolas
publicas, constituindo simultaneamente um mecanismo de regulacdo indispensavel e
uma fonte de tensdes no funcionamento quotidiano das organizagdes educativas. Na
tradi¢do socioldgica classica, a burocracia foi concebida como uma forma de
organizacao racional-legal assente em normas, hierarquias, procedimentos formalizados
e divisdao funcional do trabalho, tendo em vista a previsibilidade, a uniformidade ¢ a
legalidade da a¢do administrativa (Weber, 1978). No dominio educativo, esta
racionalidade organizacional tem sido associada a necessidade de assegurar coeréncia
institucional, transparéncia procedimental e responsabilizagdo no exercicio da gestdao

escolar.

Contudo, a investigagdo mais recente tem mostrado que a burocracia escolar ndo pode
ser compreendida apenas na sua dimensao funcional. Em vérios sistemas educativos, e
também no contexto portugués, a intensificagdo dos mecanismos de controlo, de
avaliagdo e de prestacio de contas contribuiu para o reforco das exigéncias
administrativas dirigidas as escolas e aos seus profissionais. Este fenomeno tem sido
interpretado a luz das transformagdes introduzidas pela Nova Gestdo Publica, que
transportou para o setor publico logicas de eficiéncia, mensuracdo, desempenho e
accountability (Hood, 1991; Maroy, 2008). Neste quadro, a escola passou a ser
crescentemente interpelada por dispositivos normativos, plataformas digitais, relatorios,
indicadores e procedimentos de monitorizagdo que, embora legitimados por objetivos de

qualidade e regulacdo, tendem a ampliar a carga burocratica da agdo educativa.

A literatura especializada tem vindo, por isso, a sublinhar os efeitos ambivalentes da
burocracia no contexto escolar. Se, por um lado, a burocracia continua a ser entendida
como necessaria a coordenagdo, ao controlo e a garantia de conformidade legal, por
outro, 0o seu acréscimo e complexificacdo geram efeitos disfuncionais sobre a
organizacao e sobre os seus atores. Merton (1940) chamou a atengdo para as disfungdes
burocréticas decorrentes da rigidez procedimental e da sobrevalorizagdo dos meios em
detrimento dos fins. No campo da educagdo, Ball (2003) evidenciou os efeitos da
performatividade sobre o trabalho dos profissionais, enquanto Lima (2012, 2021), no

caso portugués, tem problematizado a intensificagdo da burocracia escolar, incluindo as



formas de “burocracia aumentada” associadas a digitalizacdo e ao reforco dos
dispositivos de controlo. Também Barroso (2005) e Formosinho e Machado (2013)
sublinham as tensdes entre regulacdo centralizada, autonomia escolar e gestdo
contextualizada, particularmente relevantes no quadro da administracdo educativa

portuguesa.

E neste contexto que a presente investigacio se situa. O estudo parte do reconhecimento
de que a burocracia constitui um fendmeno estruturante da gestao escolar, mas também
potencialmente limitador da eficacia organizacional, da autonomia das escolas e da
centralidade pedagogica da acdo diretiva. A pertinéncia do tema decorre, assim, da
necessidade de compreender de que modo os Diretores das escolas publicas portuguesas
interpretam e vivenciam a burocracia no exercicio das suas fung¢des, bem como das
implicagdes que atribuem a esse fendmeno no funcionamento organizacional da escola.
Ao privilegiar a perspetiva dos Diretores, a investiga¢do procura dar visibilidade a um
nivel de andlise particularmente relevante, uma vez que estes atores ocupam uma
posicdo estratégica de media¢do entre as orientagdes da tutela, os constrangimentos

administrativos e as exigéncias concretas da vida escolar.

O objetivo central deste trabalho consiste em analisar como os Diretores das escolas
publicas portuguesas compreendem, experienciam e gerem a burocracia escolar,
procurando identificar os seus efeitos no exercicio da funcdo diretiva e no
funcionamento organizacional da escola. De modo mais especifico, pretende-se:
identificar os principais desafios burocraticos sentidos pelos Diretores; explorar as
percegdes que constroem acerca da burocracia no contexto escolar; descrever as
experiéncias profissionais associadas ao aumento das exigéncias administrativas;
analisar as suas perspetivas sobre as politicas educativas e os mecanismos de regulagdo
em vigor; compreender as estratégias mobilizadas para mitigar os efeitos da burocracia;
e, por fim, contribuir para a reflexdo sobre possiveis caminhos de simplificacdo e

melhoria da gestao escolar.

Em coeréncia com estes propositos, a investigacdo estrutura-se em torno de duas
questdes centrais: como ¢ compreendida e vivenciada a burocracia escolar pelos
Diretores das escolas publicas portuguesas? E de que forma a burocracia escolar
influencia o exercicio da funcgdo diretiva e o funcionamento organizacional da escola?

Estas questdes orientam o desenho metodoldgico do estudo e articulam-se com uma
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abordagem qualitativa e interpretativa, assente na realizacdo de entrevistas

semiestruturadas a Diretores escolares.

A organizacdo do relatorio de investigagdo obedece a uma logica sequencial que
procura assegurar coeréncia entre enquadramento tedrico, fundamentagdo metodologica,
analise empirica e reflexdo conclusiva. Apds esta introdugdo, o primeiro capitulo
apresenta a revisao da literatura, incidindo sobre a burocracia na educagao, o papel dos
Diretores no sistema educativo portugués e a relacao entre burocracia, administragdo e
gestdo escolar. Este capitulo visa construir o quadro conceptual que sustenta a analise
do problema de investigacao. O segundo capitulo corresponde a metodologia, onde sdo
explicitados a problematica, o paradigma de investigagdo, as questdes de pesquisa, 0
desenho do estudo, os critérios de selecao da amostra, os procedimentos de recolha de
dados e as opgdes de analise. A sua inclusdo nesta fase justifica-se pela necessidade de
tornar claro o percurso investigativo seguido e de fundamentar a adequagao das opgdes

metodologicas face aos objetivos definidos.

Segue-se o capitulo de apresentacdo, andlise e discussdo dos resultados, no qual sdao
examinadas as perce¢des dos Diretores entrevistados relativamente ao significado da
burocracia, as experiéncias profissionais associadas ao seu agravamento, as leituras
criticas das politicas educativas, aos desafios enfrentados e as estratégias de mitigagao
adotadas. A organizagdo deste capitulo responde a necessidade de apresentar os dados
de forma sistematica e de os relacionar, de modo interpretativo, com o quadro tedrico
mobilizado. Por fim, a dissertacdo encerra com as conclusdes, onde se sintetizam os
principais resultados, se explicitam os contributos do estudo, se reconhecem as suas
limitacdes e se apontam pistas para futuras investigacdes. Esta sequéncia procura,
assim, garantir progressao analitica e coeréncia interna, conduzindo o leitor desde a

formulacao do problema até a interpretagao final dos resultados.



PARTE I-REVISAO DA LITERATURA
Capitulo I-Burocracia na Educacao
1.1. Defini¢oes e Conceitos

A burocracia constitui um dos conceitos mais debatidos no dmbito das ciéncias sociais e
da administrac¢ao publica, assumindo particular relevancia no contexto das organizagdes
educativas. Tradicionalmente, o conceito foi sistematizado por Max Weber (1978), que
o definiu como um modelo de organizacdo racional-legal assente em regras formais,
hierarquias bem definidas, divisdo do trabalho e impessoalidade nas relagdes. Este
modelo, concebido como o mais eficiente para a gestdo das organizagdes modernas,

visava assegurar previsibilidade, estabilidade e controlo dos processos administrativos.

No dominio da educagdo, a aplicagdo do modelo burocratico foi historicamente
associada a necessidade de garantir equidade, uniformidade e legalidade no
funcionamento dos sistemas educativos. Como refere Lima (2012), a escola moderna ¢é
simultaneamente uma organiza¢do administrativa e uma institui¢do social, o que implica
a coexisténcia de logicas formais e pedagogicas. Neste sentido, a burocracia surge como
um instrumento necessario a regulacdo do sistema, permitindo enquadrar juridicamente

a acdo educativa e assegurar a prestacao de contas perante o Estado e a sociedade.

Contudo, a literatura tem vindo a evidenciar que a burocracia ndo ¢ um fendmeno
neutro, podendo gerar disfungdes significativas no funcionamento organizacional.
Merton (1940) foi um dos primeiros autores a identificar as chamadas “disfuncoes
burocraticas”, destacando que a rigidez das regras e a valorizagdo excessiva dos
procedimentos podem conduzir a perda de flexibilidade, a resisténcia a mudanca e a
substitui¢do dos fins pelos meios. Esta perspetiva foi aprofundada por Crozier (1964),
que analisou a burocracia como um sistema gerador de bloqueios organizacionais e de

ciclos de controlo e resisténcia, limitando a capacidade de inovagao das organizacoes.

A partir da década de 1980, com a emergéncia da Nova Gestao Publica, a burocracia
educativa sofreu transformagdes significativas. Este novo paradigma introduziu no setor
publico principios associados a eficiéncia, a avaliagdio de desempenho e a
responsabilizacdo, refor¢ando os mecanismos de controlo e monitorizagdo das
organizagdes escolares (Hood, 1991). Neste contexto, a burocracia deixou de assentar

exclusivamente na legalidade formal, passando a incorporar instrumentos de gestdo



baseados em indicadores, metas e resultados, dando origem a novas formas de

regulagao.

Ball (2003) descreve este fenomeno através do conceito de “performativity”, referindo-
se a crescente pressao sobre as instituigdes educativas para produzirem evidéncias do
seu desempenho, através de relatorios, avaliacdes e métricas. Esta cultura de
performatividade esté intrinsecamente ligada a nogdo de accountability, entendida como
a obriga¢do de prestar contas e justificar decisdes perante instancias superiores € a
sociedade (Bovens, 2007). No contexto europeu, Maroy (2008) identifica uma transicao
para formas de regulacdo pos-burocraticas, caracterizadas pela coexisténcia de
mecanismos tradicionais de controlo com novos dispositivos de avaliagdo e

responsabilizagao.

No caso portugués, diversos estudos tém evidenciado a intensificagdo da burocracia no
sistema educativo. Lima (2021) introduz o conceito de “burocracia aumentada” para
descrever a expansdo dos dispositivos administrativos associada a digitalizagdo dos
processos, salientando que a introducdo de tecnologias ndo conduziu a simplificacao
esperada, mas antes a multiplicacdo de tarefas e a complexificacdo dos procedimentos.
Esta realidade traduz-se, frequentemente, na coexisténcia de burocracia fisica e digital,

originando redundancias e sobrecarga administrativa.

Paralelamente, autores como Barroso (2005), Formosinho e Machado (2013) destacam
as tensoes existentes entre centralizacdo e autonomia no sistema educativo portugués.
Apesar do discurso politico valorizar a autonomia das escolas, a forte densidade
normativa e os mecanismos de controlo externo limitam, na pratica, a capacidade de
decisdo das organizagdes escolares. Esta tensdo ¢ particularmente evidente no papel dos
Diretores, que assumem fungdes de lideranga num contexto marcado por exigéncias
administrativas crescentes e por uma responsabilidade acrescida na implementacao das

politicas educativas.

A literatura evidencia ainda que o aumento da burocracia tem impactos significativos no
exercicio da fun¢do diretiva e no trabalho docente. Hoy e Miskel (2013) sublinham que
a eficicia da gestdo escolar depende do equilibrio entre as dimensdes administrativa e
pedagogica, sendo comprometida quando a carga burocratica absorve o tempo ¢ a

energia dos lideres escolares. Por sua vez, estudos mais recentes associam a



intensificacdo das exigéncias administrativas a fendmenos de stress, desgaste
profissional e desmotivagao, particularmente quando os profissionais percecionam uma

desarticulagdo entre as exigéncias burocraticas e a missao educativa (Ball, 2003).

Neste contexto, importa considerar o papel dos Diretores enquanto atores intermédios
do sistema educativo. A sua posi¢cdo coloca-os numa situagdo de mediacdo entre as
orientacdes da tutela e as necessidades concretas das escolas, exigindo-lhes capacidade
de interpretacdo, adaptacao e, por vezes, flexibilizagdo das normas. Esta realidade
aproxima-se do conceito de street-level bureaucracy desenvolvido por Lipsky (1980),
que descreve a atuagdo dos profissionais publicos que, no contacto direto com a pratica,
interpretam e operacionalizam as politicas, exercendo uma margem de

discricionariedade.

Em sintese, a literatura revela que a burocracia escolar ¢ um fendémeno complexo e
multifacetado, que ndo pode ser analisado de forma unidimensional. Se, por um lado,
constitui um instrumento essencial de regulacdo e organizagdo, por outro, a sua
intensificacdo e disfuncionalidade podem comprometer a eficacia da gestdo escolar, a
autonomia das instituigdes e a centralidade da agdo pedagdgica. Esta ambivaléncia
justifica a pertinéncia de estudos que, como o presente, procurem compreender a
burocracia a partir das percegdes dos atores que a vivenciam no quotidiano das
organizacoes escolares, contribuindo para uma reflexdo critica sobre o seu papel e sobre

as possibilidades de transformacao no contexto educativo portugués.

Nas ultimas décadas, o termo burocracia adquiriu fortes conotagdes negativas. E
popularmente usado para indicar a proliferacdo de normas e regulamentos que tornam
ineficientes as organizagdes administrativas publicas, bem como corporacdes e
empresas privadas. Mas, este conceito, em diferentes periodos historicos, ja possuiu
outros significados. O termo "burocracia" surgiu na segunda metade do século VXIII
Inicialmente foi empregue apenas para designar a estrutura administrativa do estado,
formada pelos funcionarios publicos. Eles eram responsaveis por varias areas
relacionadas aos interesses coletivos da sociedade, como as forcas armadas, a policia e a
justica, entre muitas outras.

No século XX, apds a criacdo da Unido Soviética, o termo burocracia apareceu como
uma critica a rigidez do aparelho do Estado e aos partidos politicos que sufocavam a

democracia de base, em analises feitas por cientistas sociais, principalmente de tradi¢ao
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marxista. Segundo a perspetiva destes filésofos e pensadores, o avango da
burocratizagdo, tanto nas estruturas estatais como nas partidarias, traria consequéncias
terriveis para uma futura sociedade socialista, pois, dentro do projeto revolucionario de

esquerda, ela era concebida como um obstaculo a participacdo democratica popular.

Modelo Weberiano

O alemao Max Weber foi um dos mais conceitoados pensadores sociais, fundador e
expoente da teoria socioldgica classica. Ele elaborou um conceito de burocracia baseado
em elementos juridicos do século XIX, concebidos por tedricos do direito.

Dentro dessa perspetiva juridica, o termo era utilizado para indicar funcdes da
administracao publica, que era guiada por normas, atribuigdes especificas, esferas de
competéncia bem delimitadas e critérios de selecdo de funciondrios. A burocracia,
entdo, podia ser definida da seguinte forma: aparato técnico-administrativo, formado por
profissionais especializados, selecionados segundo critérios racionais € que se

encarregavam de diversas tarefas importantes dentro do sistema.

A burocracia no Estado Moderno

A analise de Weber também aponta que a burocracia, da maneira como foi definida
acima, existiu em todas as formas de Estado, desde o antigo at¢ o moderno. Contudo,
foi no contexto do Estado moderno e da ordem legal que a burocracia atingiu seu mais
alto grau de racionalidade.

A divisdo e a distribuicdo de fungdes, a selecdo de pessoal especializado, os
regulamentos ¢ a disciplina hierarquica sao fatores que fazem da burocracia moderna o
modo mais eficiente de administragdo, tanto na esfera privada (numa empresa
capitalista) quanto na administracdo publica.

O leigo, em geral, costuma criticar o aparelho burocratico, devido a sua rigidez
administrativa, inadequagdo das normas e grande quantidade de regulamentos. Estes
aspetos produzem resultados contrarios aos esperados, como, por exemplo, a lentiddo
dos processos.

De facto, a crescente racionalidade do sistema burocratico tende a gerar efeitos
negativos, que podem diminuir drasticamente a eficiéncia de uma organizagdo ou
sociedade. Em contrapartida, novos modelos de estruturas burocraticas, alternativos ao

modelo weberiano, tém sido experimentados.



Para Weber, a burocracia moderna nio ¢ apenas uma forma avangada de organizagdo
administrativa, com base no método racional e cientifico, mas também uma forma de
dominagdo legitima.

Os atributos que regem o funcionamento da burocracia sintetizam as formas de relagdes
sociais das sociedades modernas. Para Weber, a burocracia ¢ a burocratizagdo sao
processos inexoraveis, ou seja, inevitdveis e crescentes, presentes em qualquer tipo de
organizagdo, seja ela de natureza publica ou privada.

A organizagdo burocratica ¢ condi¢do sine qua non ("sem o qual ndo pode existir") para
o desenvolvimento de uma nacdo, por ser indispensavel ao funcionamento do Estado,

gestor dos servicos publicos, e de todas as atividades econdmicas particulares.

1.2. Evolu¢do Historica do estudo da burocracia na educacdo
A burocracia na educagdo tem sido um tema de interesse especifico ao longo dos anos,
despertando a aten¢do de pesquisadores e académicos que pretendem compreender os
efeitos desta complexa estrutura administrativa no sistema educativo. Este texto propoe
uma analise critica dos estudos anteriores sobre a burocracia na educagao, explorando as
tendéncias, lacunas e implicagdes dessas pesquisas. Os primeiros estudos sobre
burocracia na educagdo remontam ao século XX, quando tedricos como Max Weber
introduziram conceitos fundamentais que moldaram a compreensdo contemporanea
desta ciéncia. O modelo de burocracia weberiano (1978) ¢ uma referéncia incontornavel
no ambito do funcionamento das estruturas administrativas modernas, enquadrando o
conceito de burocracia como um sistema com hierarquia formal, divisdo racional do
trabalho, decisdes impessoais e regras bem definidas, cuja conformidade ¢ assegurada
por funcionarios especializados. Nao obstante a generalizagao do modelo, varios autores
vieram posteriormente a debaté-lo e questiona-lo, particularmente em contextos de
complexificacdo das realidades organizacionais, como ¢ o caso da escola. Merton
(1940) introduziu a ideia das “disfungdes burocraticas”, evidenciando que a rigidez da
burocracia acarreta desafios. J4 Crozier (1964) apontou que a burocracia tende a gerar
ciclos de controlo e resisténcia que diminuem a eficiéncia e prejudicam a inovagdo e a
flexibilidade. Considerando a escola como uma organizagdo que responde ¢ alavanca a
evolucdo da sociedade, pode considerar-se algo contraditorio implementar a burocracia
de tal forma que a adaptacdo, a autonomia e as relacdes humanas sejam prejudicadas
pela rigidez e superveniéncia das regras. Como Lima (2012) que aponta, a escola ¢, ao

mesmo tempo, uma organiza¢do administrativa e uma comunidade educativa, o que
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significa que a implementacdo da burocracia deve permitir responder a ambas as
responsabilidades. Assim, o modelo weberiano enquadra de forma eximia a burocracia
como uma forma de ordenacdo e¢ administracdo, mas quando aplicado ao contexto
escolar, deve considerar-se ndo apenas a estrutura formal, mas também os aspetos
contextuais particulares que tornam a escola Unica: a natureza pedagégica, o pendor
civico, a evolucao dos tempos e a flexibilidade estratégica. A partir dos anos 1980, os
sistemas educacionais europeus comecaram a adotar ideias da Nova Gestdo Publica,
trazendo para o setor publico principios empresariais como eficiéncia, competi¢ao,
avaliagdo de resultados e responsabilizacdo (Hood, 1991). Ball (2003) fala de uma
cultura de desempenho, onde a producao de dados, relatorios e evidéncias se tornou um
elemento-chave para legitimar as agdes institucionais. Tal associa-se diretamente com a
ideia de accountability, isto €, de responsabilizagdo da escola perante ndo apenas 6rgaos
superiores, mas também perante a sociedade (Bovens, 2007). Na pratica, esta evolucao
teorica fez crescer o numero de ferramentas de monitorizagdo, as avaliagdes externas e
as plataformas digitais de registo, o que Lima (2021) chamou de “burocracia
aumentada”. Neste contexto, cabe-nos refletir que a digitalizagdo nao resolveu os
desafios da burocracia classica, mas antes reconverteu-os para uma aplicagdo
tecnoldgica. No ambiente escolar, o managerialismo recentra o foco da autoridade
tradicional, enfatizando a gestdo por objetivos, indicadores e resultados (Clarke &
Newman, 1997). O Diretor escolar, neste contexto, torna-se uma figura hibrida que
abraca a responsabilidade de lideranga pedagogica, gestdo operacional e ultimo
responsavel pelo alcance das metas e dos resultados formais de desempenho. A relagdo
entre 0 modelo burocratico classico e a Nova Gestao Publica mostra uma mudanga na
racionalidade administrativa em que a legalidade formal perde a obliquidade face a
logica da eficiéncia mensurdvel. Ambas partilham a premissa do controlo e da
monitorizagdo sem clarificar a implementagdo da agilidade e flexibilidade em contextos
complexos como a escola. Cabe dizer que, ao longo das décadas, observou-se uma
evolucdo nas abordagens metodologicas e teodricas, desde andlises estruturais até
abordagens mais contextualizadas e interdisciplinares. Muitos estudos concentraram-se
na relacdo entre a burocracia educativa e a eficiéncia do sistema. Investigando como as
posi¢des administrativas envolvem a tomada de decisdes € a implementagao de
politicas, os pesquisadores pretendem identificar os elementos que sdo relevantes para o
sucesso ou fracasso das reformas educativas. A literatura revela uma série de desafios

inerentes a burocracia na educacdo. Questdes como dificuldade burocratica versus
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flexibilidade necessaria para inovagdo pedagdgica, bem como a burocracia como
facilitadora ou obstaculos a equidade no acesso a educacao, tém sido foco de intensos
debates académicos. Estudos recentes destacam a importancia da participacdo da
comunidade no contexto da burocracia escolar. Analisar como as estruturas burocraticas
podem ou ndo integrar as comunidades locais no processo decisério tornou-se uma area
de pesquisa crucial, influenciando as politicas educativas em muitas jurisdigdes. Outro
aspeto importante dos estudos sobre burocracia na educacao ¢ a analise das disparidades
e discriminagdes que podem surgir devido a praticas burocraticas. Investigar como as
politicas administrativas podem inadvertidamente perpetuar desigualdades sociais ¢ uma
linha de pesquisa que pretende tornar o sistema educativo mais inclusivo e justo. Os
estudos anteriores sobre burocracia na educacdo forneceram uma base substancial para a
compreensdo desse conhecimento complexo. No entanto, ¢ evidente que ha lacunas a
serem preenchidas e desafios a serem superados. As pesquisas futuras podem beneficiar
de abordagens mais interdisciplinares, considerando ndo apenas a estrutura
administrativa, mas também as dimensodes sociais, culturais e politicas que permeiam o
sistema educativo. Ao fazé-lo, podemos avangar em dire¢ao a politicas educativas mais

préaticas, equitativas e adaptaveis as necessidades da sociedade contemporanea.

1.3. Efeitos da Burocracia no Ambiente Escolar
Desta feita, burocracia, no sentido weberiano, refere-se a um sistema de organizagao
baseado em regras, hierarquia e procedimentos padronizados. No contexto escolar

portugués, a burocracia manifesta-se em:
I.  Regulamentac¢do e normatividade:

O funcionamento das escolas publicas ¢ enquadrado por um complexo sistema
normativo, onde assume particular relevo o Regime Juridico de Autonomia,
Administragdo e Gestao (RJAAG), estabelecido pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, na sua
redacdo atual conferida pelo Decreto-Lei n.° 137/2012. Este quadro legislativo ¢
complementado por diretrizes do Ministério da Educacdo e, mais recentemente, pelo
regime de transferéncia de competéncias para as autarquias locais (Decreto-Lei n.°

21/2019)
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II.  Hierarquia administrativa:

O sistema educativo estrutura-se numa cadeia de comando vertical encabecada pelo
Ministério da Educa¢do, na qual os agrupamentos de escolas gozam de autonomia
pedagogica, mas dependem administrativamente da DGEstE e, a nivel logistico e

funcional, das respetivas Cadmaras Municipais.
III.  Procedimentos administrativos:

Os processos de matricula, avaliagdo pedagodgica e gestdo de recursos humanos e
financeiros encontram-se estritamente regulamentados por diplomas legais especificos e
orientacdes normativas centrais. A sua execucao ¢ suportada por sistemas de informacao
integrados, assegurando a conformidade administrativa e a monitorizagdo continua por

parte da Inspecao-Geral da Educagao e Ciéncia (IGEC).

1.4. Impacto da burocracia nas Praticas Pedagogicas e Administrativas
A burocracia pode ser tanto um facilitador quanto uma barreira a gestdo escolar,

dependendo da forma como ¢ implementada.
Sao vantagens da burocracia:
I.  Organizagao e uniformidade:

As normas burocraticas garantem a uniformidade nos processos administrativos,

assegurando que todas as escolas sigam os mesmos padrdes.
Isto promove a igualdade de oportunidades e a transparéncia nas decisoes.
II.  Responsabilizagdo e supervisao:

A existéncia de hierarquias bem definidas facilita a responsabilizagdo dos gestores

escolares, promovendo praticas éticas € uma melhor prestacao de contas.
III.  Seguranca e previsibilidade:

A padronizacdo de procedimentos minimiza erros e assegura o cumprimento de

objetivos estratégicos nacionais.
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Sao desvantagens da burocracia:
IV.  Sobrecarga administrativa:

Os Diretores e outros gestores escolares frequentemente enfrentam uma carga excessiva

de tarefas burocraticas, desviando o foco da lideranca pedagodgica e estratégica.
V.  Rigidez nos processos:

A imposicao de normas inflexiveis pode dificultar a adaptacdo a necessidades locais ou

contextuais especificas.
VI. Lentidao na tomada de decisdes:

A dependéncia de autorizagdes superiores para questdes administrativas pode atrasar a

implementagdo de projetos ou a resolu¢ao de problemas urgentes.
VII. Redugao da autonomia:

Nao obstante o quadro legislativo prever um regime de autonomia administrativa e
gestdo propria, a praxis das unidades organicas ¢ frequentemente limitada por uma
elevada densidade burocratica e por mecanismos de controlo procedimental impostos
pela administracdo central (DGEstE). Esta realidade configura uma tensdo entre a
autonomia formalmente outorgada e a dependéncia de normas externas que restringem a

capacidade de decisdo estratégica das escolas.
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Capitulo II-A Administragao e a Gestao da escola no contexto portugués

2.1-Importancia da Eficiéncia Administrativa e Gestdo Escolar Eficaz

A burocracia constitui um dos pilares fundamentais da organizacdo das sociedades
modernas, sendo amplamente estudada no ambito da sociologia e da administragdo
publica. O seu enquadramento classico ¢ indissociavel da obra de Max Weber (1978),
que a conceptualizou como uma forma de dominagao racional-legal baseada em regras
formais, hierarquias estruturadas, especializagdo funcional e impessoalidade nas
relacdes. Este modelo, concebido como o mais eficiente para a gestdo de organizagdes
complexas, visa assegurar previsibilidade, estabilidade e controlo, elementos essenciais

ao funcionamento do Estado Moderno ¢ das suas institui¢oes, incluindo as educativas.

No contexto da educagdo, a burocracia assume uma funcdo estruturante, permitindo
organizar o sistema educativo, garantir a equidade no acesso e assegurar a conformidade
com orientacdes legais e politicas publicas. Como refere Lima (2012), a escola moderna
configura-se como uma organizacdo simultaneamente administrativa e pedagdgica,
onde coexistem logicas formais de regulagdo e logicas profissionais centradas na
autonomia docente e na missdao educativa. Esta dualidade coloca a burocracia numa
posicdo ambivalente: por um lado, ¢ indispensavel a coordenacdo e a regulacao; por

outro, pode entrar em tensdo com a flexibilidade e a inovagao pedagodgica.

A literatura tem vindo, precisamente, a evidenciar os limites do modelo burocratico
classico quando aplicado a organizagdes complexas como a escola. Merton (1940)
introduziu o conceito de disfungdes burocraticas, demonstrando que a adesdo excessiva
as regras pode conduzir a rigidez organizacional, a resisténcia & mudanga e a
substituicdo dos fins pelos meios. Esta perspetiva foi aprofundada por Crozier (1964),
que destacou a incapacidade das organizag¢des burocraticas para lidar com a incerteza e

a mudanca, gerando ciclos de controlo e resisténcia que comprometem a eficiéncia e a

capacidade de adaptagdo.

A partir das Ultimas décadas do século XX, a burocracia educativa sofreu

transformagoes significativas, impulsionadas pela emergéncia da Nova Gestao Publica.
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Este paradigma introduziu novas formas de regulacdo baseadas na eficiéncia, na
avalia¢do de desempenho e na responsabilizacdo dos atores (Hood, 1991). Neste quadro,
a administracdo educativa passou a incorporar instrumentos de gestdo orientados para
resultados, tais como indicadores de desempenho, avaliagdes externas, rankings e
relatorios de monitorizagdo. Como refere Maroy (2008), assiste-se a uma transi¢ao para
modelos de regulacdo hibridos, onde coexistem mecanismos burocraticos tradicionais

com novas formas de controlo baseadas na performance.

Ball (2003) analisa este fenomeno através do conceito de performatividade,
evidenciando como a pressdo para demonstrar resultados mensuraveis transforma as
praticas profissionais e redefine os critérios de qualidade no campo educativo. A
producao constante de evidéncias, relatérios e indicadores passa a constituir um
elemento central da agdo organizacional, contribuindo para a intensificagdo da carga
burocratica e para a redefinicao do trabalho dos profissionais da educacgdo. Esta logica
articula-se com o conceito de accountability, entendido como a obrigagdo de prestar

contas e justificar decisdes perante diferentes instancias de regulacao (Bovens, 2007).

No contexto portugués, estas tendéncias tém sido amplamente analisadas por diversos
autores. Lima (2021) introduz o conceito de “burocracia aumentada” para descrever a
expansao dos dispositivos administrativos associada a digitalizac¢ao, sublinhando que a
introdu¢do de tecnologias ndo eliminou a burocracia, mas antes a transformou e
ampliou. A coexisténcia de multiplas plataformas digitais, a duplicacao de registos e a
fragmentacdo dos sistemas de informacao sdo exemplos claros desta realidade, que

contribui para a intensificagdo da carga administrativa nas escolas.

Simultaneamente, Barroso (2005), Formosinho e Machado (2013) evidenciam as
tensdes entre centralizacdo e autonomia no sistema educativo portugués. Apesar do
discurso politico valorizar a autonomia das escolas, a forte regulacdo normativa e os
mecanismos de controlo externo limitam, na pratica, a margem de decisdo das
organizagdes escolares. Esta tensdo manifesta-se particularmente ao nivel da gestdo,
onde os Diretores se veem confrontados com a necessidade de cumprir exigéncias
administrativas crescentes, a0 mesmo tempo que procuram responder as especificidades

dos seus contextos educativos.
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A literatura evidencia ainda que o aumento da burocracia tem impactos significativos no
funcionamento das organizagdes escolares e no trabalho dos seus atores. Hoy e Miskel
(2013) defendem que a eficacia da gestdo escolar depende do equilibrio entre as
dimensdes administrativa e pedagogica, sendo comprometida quando a burocracia
assume um peso excessivo. Neste sentido, o tempo e a energia dedicados a tarefas
administrativas podem reduzir a capacidade dos lideres escolares para exercerem uma

lideranca pedagdgica eficaz, centrada na melhoria das aprendizagens.

Por outro lado, a intensificacdo das exigéncias burocraticas tem sido associada a
fenomenos de desgaste profissional e desmotivagdo. Ball (2003) sublinha que a cultura
de performatividade pode gerar sentimentos de pressdo, inseguranca e perda de sentido
no trabalho educativo, na medida em que os profissionais passam a orientar a sua agao
em funcdo de indicadores externos, muitas vezes desligados da realidade concreta da

escola.

Neste contexto, assume particular relevancia o papel dos Diretores enquanto atores
intermédios do sistema educativo. A sua posi¢do coloca-os numa situagdo de mediagdo
entre as orientagdes da tutela e as necessidades concretas das escolas, exigindo-lhes
capacidade de interpretagdo, adaptacao e tomada de decisdo em contextos complexos.
Esta realidade aproxima-se do conceito de street-level bureaucracy desenvolvido por
Lipsky (1980), que descreve a atuagdo dos profissionais publicos que, no contacto
direto com a pratica, exercem uma margem de discricionariedade na aplicacdo das

politicas, contribuindo para a sua concretizacao efetiva.

Assim, a burocracia escolar deve ser compreendida como um fendémeno
multidimensional, que integra dimensdes estruturais, politicas, organizacionais e
profissionais. A sua andlise exige, portanto, uma abordagem que considere ndo apenas
os dispositivos normativos, mas também as percegoes, praticas e estratégias dos atores

que a vivenciam no quotidiano das organiza¢des educativas.

E neste quadro que se torna pertinente aprofundar o estudo da burocracia no contexto
especifico da educagdo, analisando os seus fundamentos conceptuais, a sua evolugao
historica e os seus efeitos no funcionamento das organizagdes escolares, aspeto que sera

desenvolvido no capitulo seguinte.

15



2.2 Papel dos Diretores Escolares no Sistema Educativo Portugués

2.2.1 Sistema Educativo Portugués

O Diretor, no caso portugués, de acordo com o art® 18° do Regime Juridico de
Autonomia, Administracdo ¢ Gestdo Escolar, o Decreto-Lei n® 75/2008, alterado e
republicado no anexo do Decreto-Lei n° 137/2012, “é o 6rgao de administragdo e gestao
do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada nas areas pedagogica, cultural,
administrativa, financeira e patrimonial”, sendo este que preside aos Orgdos de
administracdo e gestdo das escolas, Conselho Pedagdgico e Conselho Administrativo.
Desta forma, ¢ na figura do Diretor que é centrada toda a administragdo e gestdo das
escolas, gerindo a operacionalizagdo local, tomando decisdes nos dominios da
organiza¢do pedagodgica, da organizagdo curricular, da gestdo dos recursos humanos, da
acdo social escolar e da gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no
quadro das fungdes, competéncias e recursos que lhe estdo atribuidos. Desta forma o
Diretor tem a prerrogativa de ser “o rosto da escola”, na medida em que a lideranca
deixou de ser colegial, passando a estar centrada na pessoa do Diretor. Esta foi, talvez,
uma das medidas mais contestadas pelas comunidades escolares, mas que se encontra

em vigor (Carvalho et al., 2022).

2.2.2 Funcgoes e Responsabilidades dos Diretores

Hoje em dia, os Diretores de escolas e agrupamentos tém as suas fungoes
regulamentadas pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, que define o regime de autonomia,

administragdo e gestdo das escolas publicas. Entre as responsabilidades destacam-se:

I.  Liderancga pedagogica e administrativa:

Definir e implementar o Projeto Educativo da Escola.

Assegurar a gestao eficiente dos recursos humanos, materiais e financeiros.

II.  Promocgdo da qualidade educativa:
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Monitorizar o desempenho dos alunos e implementar estratégias para a melhoria

continua.

Criar um ambiente inclusivo que promova a igualdade de oportunidades.

III.  Gestao das relagdes institucionais:

Representar a escola perante a comunidade educativa e as autoridades locais.
Estabelecer parcerias com outras institui¢des € organismos.

IV.  Supervisdo de processos:

Garantir a correta execucdo de processos administrativos e pedagdgicos, como

matriculas, avaliagdes e organizacao curricular.
V.  Gestao de conflitos e disciplina:

Intervir em situacdes de indisciplina ou conflitos, para promover a resolucdo das

mesmas.

Independentemente do setor, os Diretores devem possuir competéncias fundamentais

como.

VI.  Capacidade de lideranga e motivagao de equipas.
VII. Tomada de decisdo estratégica, muitas vezes sob pressao.
VIII.  Visao sistémica e analitica para compreender e resolver problemas complexos.

IX. FEtica e integridade na tomada de decisdes.

2.2.3 Relacdo entre Burocracia e Gestdao Escolar
No ambito do desempenho das responsabilidades acima elencadas, ¢ possivel discernir
o papel dos diretores escolares na sua relagdo com a burocracia e gestao escolar,

identificando-se os seguintes deveres:
I.  Liderancga estratégica:

Os Diretores devem priorizar agdes que promovam o ensino € a aprendizagem,

delegando tarefas administrativas a equipas de apoio.
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II.  Planeamento eficiente:

Um planeamento cuidadoso permite cumprir os prazos burocraticos sem comprometer

as atividades pedagogicas.
III.  Capacitagdo das equipas:

Formagdo continua em gestdo administrativa ajuda a reduzir erros e melhora o

cumprimento das obrigacdes legais.

Neste sentido, os diretores devem encontrar um equilibrio entre cumprir as obrigagdes
normativas e garantir que as praticas educativas sejam priorizadas. Este equilibrio deve
ser alinhado com a necessidade, crescentemente discutida e reconhecida, de contribuir
para a agilidade da gestdo escolar face aos emergentes desafios que enfrenta e se preve

que venha a enfrentar no futuro. Algumas propostas e tendéncias incluem:
IV. Digitalizacao dos processos:

A implementacdo de plataformas digitais tem simplificado a gestdo administrativa,

reduzindo a dependéncia de processos manuais.
V. Maior autonomia escolar:

Um movimento em dire¢do a uma maior autonomia pode permitir que os Diretores

adaptem as normas as realidades locais.
VI.  Foco na lideranca pedagogica:

Reduzir a carga burocratica sobre os Diretores para que estes possam dedicar mais

tempo a supervisao pedagdgica e a inovacao educacional.

18



Capitulo I1I- Metodologia da Pesquisa

3.1 Problematica

A Dburocracia constitui um elemento estruturante da gestdo escolar em Portugal,
desempenhando fung¢des essenciais de regulacdo, controlo e garantia de conformidade
normativa no funcionamento das organizagdes educativas. Ancorada na racionalidade
formal descrita por Weber (1978), a burocracia permite assegurar previsibilidade,
uniformidade e responsabilidade nos processos administrativos, assumindo-se como um
pilar do Estado Moderno e, consequentemente, da administracdo publica educativa. No
contexto escolar, esta dimensdo revela-se particularmente relevante, dada a necessidade
de assegurar equidade, transparéncia e cumprimento das orientagdes emanadas pela
tutela (Barroso, 2005; Lima, 2012).

Todavia, a evolucdo recente das politicas educativas, fortemente influenciadas pelos
principios da Nova Gestdo Publica, tem conduzido a uma intensificacdo dos
mecanismos de controlo, avaliacdo e prestacdo de contas (accountability), originando
um aumento significativo das exigéncias burocraticas no quotidiano das escolas (Hood,
1991; Maroy, 2008). Este fendmeno tem contribuido para a consolidacdo de uma logica
organizacional marcada pela producdo continua de evidéncias, relatérios e indicadores
de desempenho, aproximando a escola de modelos gestionarios orientados para
resultados mensuraveis (Ball, 2003).

Neste enquadramento, diversos autores tém vindo a problematizar os efeitos da
burocratizagdo crescente, destacando as suas disfungdes. Merton (1940) alertou para o
risco de inversdo entre meios e fins nas organizagdes burocraticas, situacdo que ocorre
quando os procedimentos administrativos passam a sobrepor-se aos objetivos
substantivos das organizagdes. Mais recentemente, Lima (2021) introduz o conceito de
“burocracia aumentada”, evidenciando que a digitalizacdo dos processos
administrativos ndo tem conduzido a sua simplificacdo, mas antes a sua amplificagdo,
através da multiplicacdo de plataformas, da duplicagdo de tarefas e da intensificacdo dos
mecanismos de controlo.

No contexto portugués, esta realidade assume particular relevancia. A crescente
densidade normativa e a proliferacao de dispositivos administrativos - quer provenientes
da administragdo central, quer produzidos internamente pelas proprias escolas - tém

vindo a configurar uma complexa “teia burocratica” que condiciona o funcionamento
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organizacional. Como referem Formosinho e Machado (2013), esta intensificacdo
regulatoria tende a limitar a autonomia das escolas, gerando tensdes entre a necessidade
de cumprimento normativo e a adaptagao as especificidades dos contextos locais.

Paralelamente, a literatura evidencia que o aumento das exigéncias burocraticas tem
impactos significativos no exercicio da funcdo diretiva e na gestdo das organizacdes
escolares. A sobrecarga administrativa, a fragmentagao dos sistemas de informagdo e a
pressdo associada ao cumprimento de prazos contribuem para um quotidiano
profissional exigente, que pode comprometer a capacidade dos Diretores para
exercerem uma lideranca pedagogica eficaz. Neste sentido, Hoy e Miskel (2013)
sublinham a importancia de um equilibrio entre as dimensdes administrativa e

pedagogica, condigdo essencial para a eficacia das organizacdes educativas.

Para além da sua dimensdo técnica, a burocracia assume também uma dimensio
simbdlica e relacional. A producdo intensiva de documentacdo e a necessidade de
cumprimento rigoroso de procedimentos podem estar associadas a praticas defensivas,
motivadas pelo receio de erro, de fiscalizacdo ou de responsabilizagdo, o que remete
para a légica da accountability e para os dilemas identificados por Lipsky (1980) no
ambito da street-level bureaucracy. Neste contexto, os Diretores emergem como atores
intermédios que interpretam, adaptam e operacionalizam as normas, procurando

conciliar as exigéncias administrativas com as necessidades concretas das escolas.

Face a este cenario, torna-se evidente a necessidade de repensar o papel da burocracia
na gestdo escolar. O desafio ndo reside na sua elimina¢do, mas na sua reconfiguragdo
enquanto instrumento ao servigo da missdo educativa, capaz de articular regulacdo e
autonomia, controlo e confianga, eficiéncia administrativa e centralidade pedagogica

(Barroso, 2005; Lima, 2012).

Assim, a problematica central deste estudo consiste em compreender de que forma a
burocracia escolar, sendo simultaneamente um instrumento indispensavel de regulagao,
se configura também como um fator de constrangimento a eficiéncia, eficacia e
qualidade da gestdo das escolas publicas portuguesas, a partir das percecdes dos seus
Diretores. Neste sentido, procura-se analisar como estes atores interpretam, vivenciam e

gerem a burocracia no exercicio das suas fungdes, bem como identificar os desafios e

estratégias associados a este fendmeno no contexto organizacional das escolas.
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3.2 Paradigma de Investigagado

A presente investigagdo inscreve-se no paradigma descritivo e interpretativo, assumindo
como referencial tedrico a sociologia compreensiva de matriz weberiana. Este
enquadramento revela-se particularmente adequado ao estudo da burocracia no contexto
educativo, na medida em que privilegia a compreensdo dos significados que os atores
sociais atribuem as suas praticas, experiéncias e interagdes. Com efeito, Weber (1978)
defende que a analise dos fendmenos sociais deve centrar-se na interpretagdo da agdo
social a partir do ponto de vista dos sujeitos, valorizando a dimensao subjetiva e

contextual da realidade social.

A escolha deste paradigma decorre da natureza do objeto de estudo - a burocracia
escolar - entendido como um fendémeno complexo, multifacetado e socialmente
construido, cuja compreensdo exige a consideracdo das percegdes, interpretacdes e
vivéncias dos atores envolvidos. Neste sentido, a investigacdo orienta-se por uma
abordagem qualitativa, considerada a mais adequada para explorar em profundidade
fendmenos sociais complexos, permitindo aceder aos significados, as representacoes e

as experiéncias dos participantes no seu contexto natural.

No estudo exploratério e descritivo procuramos compreender como os Diretores das
escolas publicas portuguesas percecionam e vivenciam a intensificagao da burocracia no
exercicio das suas funcdes. A analise contextualizada possibilita uma compreensao mais
rica ¢ aprofundada do fendémeno, permitindo identificar padrdes, tensdes e estratégias

emergentes no quotidiano das organizagdes escolares.

Importa salientar que, no ambito do paradigma qualitativo, o objetivo da investigacdo
ndo reside na generalizacdo estatistica dos resultados, mas antes na produgdo de
conhecimento aprofundado e teoricamente fundamentado sobre o fendémeno em analise.
Deste modo, os resultados do estudo poderdo contribuir para o aprofundamento da
compreensdo da burocracia escolar e para a reflexdo sobre praticas e politicas

educativas.

A adogdo deste enquadramento metodologico encontra, assim, plena coeréncia com a
sociologia compreensiva de Weber, na medida em que coloca no centro da andlise os
sentidos subjetivos atribuidos pelos atores as suas praticas e experiéncias. Ao privilegiar

a perspetiva dos Diretores escolares, a investigagdo procura compreender como estes
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interpretam, negociam e operacionalizam as exigéncias burocraticas no contexto

especifico das suas organizagdes.

Neste enquadramento, torna-se pertinente explicitar, na sec¢do seguinte, o desenho da
investigacdo, nomeadamente no que respeita a definicdo da amostra, aos instrumentos

de recolha de dados e aos procedimentos de analise adotados.

3.3 Questoes de Pesquisa

A formula¢do das questdes de investigagdo constitui um elemento central no
desenvolvimento de qualquer estudo em Ciéncias Sociais. De acordo com Quivy e
Campenhoudt (2008), a pergunta de partida assume-se como o eixo estruturante da
investigacdo, devendo obedecer a critérios de clareza, pertinéncia e exequibilidade, bem
como assegurar a articulagdo entre o enquadramento teodrico, os objetivos definidos e o

trabalho empirico a desenvolver.

No ambito do paradigma interpretativo que orienta o presente estudo, as questdes de
investigacdo assumem uma natureza compreensiva, procurando captar os significados,
as percecoes e as experiéncias dos atores sociais relativamente ao fenomeno em analise.
Neste sentido, e em coeréncia com os objetivos delineados, a investigagdo estrutura-se

em torno das seguintes questdes centrais:

Como ¢ compreendida e vivenciada a burocracia escolar pelos Diretores das escolas

publicas portuguesas?

De que forma a burocracia escolar influéncia o exercicio da funcdo diretiva e o

funcionamento organizacional da escola?

A partir destas questdes orientadoras, foram definidas as seguintes questdes especificas,

que visam aprofundar diferentes dimensdes do fenomeno em estudo:

I. Como conceptualizam os Diretores escolares a burocracia no contexto das

organizagdes educativas e que significados lhe atribuem no exercicio da gestao?

II. Como descrevem os Diretores as suas experiéncias profissionais face ao aumento das
exigéncias burocraticas, nomeadamente no que respeita ao impacto nas fungdes de

lideranca, gestdo e coordenacao?
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III. Como interpretam os Diretores as politicas educativas e os dispositivos normativos
em vigor, particularmente no que se refere as dindmicas de autonomia, regulagdo e

accountability das escolas?

IV. Que desafios emergem no quotidiano da fungdo diretiva decorrentes dos processos

de burocratizacao escolar?

V. Que estratégias mobilizam os Diretores para mitigar os efeitos da burocracia e como

avaliam a sua eficacia no contexto organizacional?

VI. Em que medida as percecdes e praticas dos Diretores evidenciam (ou ndo) coeréncia
com os principios de eficiéncia, eficicia e qualidade da gestdo escolar preconizados no

sistema educativo portugués?

Estas questdes orientam a recolha e a andlise dos dados, permitindo estruturar a
investigacdo de forma coerente com o quadro tedrico e com os objetivos definidos,
assegurando, simultaneamente, uma compreensdo aprofundada do fenomeno da

burocracia escolar a partir da perspetiva dos Diretores.
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3.4 Objetivos da pesquisa
Objetivo geral:

Analisar como os Diretores das escolas publicas portuguesas compreendem,

experienciam e gerem a burocracia escolar.

Os objetivos especificos da investigacao foram definidos de forma a operacionalizar o
objetivo geral do estudo, garantindo uma analise estruturada e sistematica das diferentes
dimensdes do fenomeno.

Sdo eles:

- Explorar as percecdes dos Diretores Escolares em relagdo a burocracia;

- Descrever as experiéncias profissionais dos Diretores Escolares diante do aumento da

burocracia;

- Explorar a perspetiva dos Diretores Escolares sobre as politicas educativas e as regras
em vigor, com foco nas exigéncias administrativas, nos mecanismos de controlo e nos

processos de prestacdo de contas que recaem sobre as escolas;

- Identificar os desafios que os Diretores enfrentam, nomeadamente os associados a

burocracia;
-Compreender estratégias de mitigacdo adotadas pelos Diretores;

- Contribuir para o debate publico sobre politicas educativas em Portugal, fornecendo

dados e esclarecimentos que possam orientar reformas externas para a simplificacao.
Paralelamente, foram identificados os dados a recolher, assegurando a correspondéncia
entre os propdsitos da investigacdo e a informagdo empirica necessaria a sua

concretizagao.

A tabela seguinte sintetiza esta articulacdo entre objetivos e dados, constituindo um

instrumento orientador para a recolha e analise da informacgao empirica.
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Tabela 1 - Articulacio entre os objetivos da investigacio e os dados a recolher

Objetivos da Pesquisa

Dados a Recolher

1. Explorar as perce¢des dos
Diretores escolares em relacdo a
burocracia, identificando os desafios
especificos que enfrentam no
exercicio das suas fungdes

administrativas.

2. Descrever as  experiéncias
profissionais dos Diretores Escolares
diante do aumento da burocracia,
investigando como ela aparece no dia
a dia da gestdo e influencia praticas
de lideranca, organizagao e
administracdo do trabalho escolar,
assim como o seu impacto percebido
na qualidade do ensino e

aprendizagem.

3. Explorar a perspetiva dos Diretores
Escolares  sobre as  politicas
educativas e as regras em vigor, com
foco nas exigéncias administrativas,
nos mecanismos de controlo e nos
processos de prestagdo de contas que

recaem sobre as escolas.

4. Identificar os desafios que os
Diretores enfrentam, nomeadamente

os associados a burocracia.

- Identificacao das percecdes dos Diretores

em relacdo a burocracia.

- Anélise das percegdes dos Diretores sobre a
burocracia e como esta influencia o seu
trabalho, a gestdo escolar e a qualidade do
ensino e aprendizagem.

- Exploragao das visdes dos Diretores sobre a

experiéncia de aprendizagem dos alunos.

- Descrigao dos desafios especificos
enfrentados pelos Diretores no exercicio das

suas fungoes.
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5. Compreender estratégias de
mitigacao adotadas pelos Diretores:
identificar e analisar as estratégias
adotadas pelos Diretores para mitigar
os efeitos negativos da burocracia,
visando compreender quais as

praticas que sao bem-sucedidas.

6. Contribuir para o debate publico
sobre politicas educativas em
Portugal, fornecendo dados e
esclarecimentos que possam orientar
reformas externas para a

simplificagao.

- Identificacdo e descri¢do das estratégias
adotadas pelos Diretores para mitigar os
efeitos negativos da burocracia.

- Andlise das praticas que se mostraram bem-
sucedidas na mitigacao dos efeitos da

burocracia.

- Coleta de dados que fornegam
esclarecimentos sobre a relagdo entre
burocracia e gestao escolar.

- Levantamento de informagdes que possam
orientar reformas externas para simplificagao

e eficiéncia na gestdo escolar.

A defini¢do clara dos objetivos e dos dados a recolher permite estruturar o processo de
investigacdo de forma coerente e rigorosa, assegurando a sua adequagdo as questdes de
pesquisa e ao enquadramento tedrico adotado. Esta articulagdo constitui um elemento
fundamental para garantir a validade interna do estudo, na medida em que orienta a

recolha de dados relevantes e pertinentes para a compreensdo do fenomeno em analise.

3.5 Técnicas de Recolha de Dados

No ambito do presente estudo, e em coeréncia com o paradigma interpretativo e a
abordagem qualitativa adotada, a recolha de dados foi realizada através da técnica de
entrevista semiestruturada, considerada particularmente adequada para explorar em
profundidade as percegdes, experiéncias e significados atribuidos pelos participantes ao

fendmeno em analise.

De acordo com Tuckman (2002), as entrevistas constituem uma das principais fontes de
dados em estudos de caso, permitindo aceder diretamente as perspetivas dos atores
envolvidos e compreender a forma como interpretam as suas praticas e contextos de

atuacdo. Neste sentido, a op¢do pela entrevista semiestruturada revelou-se pertinente,
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uma vez que possibilita a existéncia de um guido orientador previamente definido,

garantindo simultaneamente flexibilidade na explorag¢do dos discursos dos participantes.

3.5.1 Guido da entrevista

O guido de entrevista (cf. Apéndice A) foi construido em estreita articulagdo com os
objetivos da investigacdo e com as questdes de pesquisa, assegurando a correspondéncia
entre os dominios de andlise e a informacdao a recolher. Assim, as questdes foram

organizadas em torno dos seguintes eixos:

e Percecoes dos Diretores sobre o conceito de burocracia no contexto escolar;

o Experiéncias profissionais associadas ao aumento das exigéncias burocraticas;
o Interpretagdo das politicas educativas e dos dispositivos normativos;

o Identificacdo dos desafios decorrentes da burocratizacao;

o Estratégias de mitigacao adotadas no exercicio da fungao diretiva;

e Relacdo entre burocracia, gestao escolar e qualidade dos processos educativos.

Este enquadramento permitiu garantir a coeréncia entre o guido e os objetivos definidos,

assegurando a recolha de dados relevantes e alinhados com o propdsito do estudo.

3.5.2 Validagdo do guido

O guido de entrevista (anexo 1) foi sujeito a um processo de validagdo prévia, através da
revisdo pela orientadora cientifica do estudo, garantindo a sua adequacdo aos objetivos
da investigacdo, clareza das questdes e pertinéncia dos conteudos. Este procedimento
contribuiu para refor¢ar a validade do instrumento, assegurando que as questdes
formuladas eram compreensiveis, relevantes e capazes de gerar dados significativos

para a analise.

3.5.3 Procedimentos de realizacdo das entrevistas

As entrevistas foram realizadas de forma presencial, tendo decorrido nos gabinetes dos
Diretores participantes, contexto que permitiu assegurar um ambiente familiar e
propicio a partilha de experiéncias. A maioria das entrevistas foi previamente solicitada

por correio eletronico; contudo, face a auséncia de resposta em alguns casos, recorreu-se
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ao contacto telefonico e, pontualmente, a mediacdo de outros Diretores, facilitando o

estabelecimento de contacto com os participantes.

Antes do inicio de cada entrevista, foi lido e explicado o consentimento informado, no
qual se explicitavam os objetivos da investiga¢do, a natureza académica do estudo, as
condi¢des de participacdo e os direitos dos participantes, nomeadamente a possibilidade
de desisténcia a qualquer momento. A participacgao foi, assim, voluntaria e devidamente

esclarecida.

As entrevistas foram gravadas, com autorizagdo dos participantes, € posteriormente

transcritas na integra, assegurando a fidelidade dos dados recolhidos.

3.5.4 Duracdo das entrevistas

Cada entrevista teve uma duragcdo média compreendida entre aproximadamente 30 e 60
minutos, variando em fun¢do da disponibilidade dos participantes e da profundidade das
respostas obtidas. Esta durac¢ao revelou-se adequada para explorar de forma consistente

os diferentes topicos do guido, sem comprometer a fluidez da interagao.

3.5.5 Consideracoes éticas

Foram rigorosamente respeitados os principios éticos inerentes a investigacdo em
Ciéncias Sociais. Foi garantida a confidencialidade e anonimato dos participantes,

sendo utilizada a designagdo “Diretor 1 a “Diretor 6” para identificacdo dos discursos.

Adicionalmente, os dados recolhidos - nomeadamente gravagdes e transcricdes - foram
armazenados em suporte digital protegido por palavra-passe, sendo utilizados

exclusivamente para fins académicos no ambito do presente estudo.

3.6 Técnicas de Tratamento de Dados

A andlise dos dados recolhidos (anexo II) foi realizada com recurso a técnica de analise
de conteudo, conforme proposta por Bardin (2016), a qual permite proceder a uma
interpretagdo sistematica, objetiva e rigorosa dos discursos dos participantes. Este
método revelou-se particularmente adequado a natureza qualitativa do estudo,
possibilitando a identificagdo de padrdes, significados e regularidades nas percecdes dos

Diretores relativamente a burocracia escolar.
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O processo de andlise desenvolveu-se em trés fases principais: (i) pré-andlise, que
consistiu na leitura flutuante das transcrigdes das entrevistas e na defini¢do do corpus de
analise; (i1) exploracdo do material, através da codificagdo e categorizagcdo dos dados; e
(ii1) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, permitindo a articulacdo entre

os dados empiricos e o enquadramento tedrico (Bardin, 2016).

As categorias de analise foram definidas de forma mista, combinando uma abordagem
dedutiva - sustentada nos objetivos da investigacdo e no quadro tedrico - com uma
abordagem indutiva, emergente dos discursos dos participantes. Este procedimento
permitiu garantir simultaneamente coeréncia teodrica e sensibilidade aos dados

empiricos.

Neste contexto, foram construidas as categorias e subcategorias de analise apresentadas

na tabela:

Tabela 2 - Categorias e subcategorias de analise definidas no estudo

Categorias (Eixos do
Guiao)

Exemplos de questdes do

Subcategorias ox
guido

Definicdo de burocracia .
¢ Como define burocracia no

contexto escolar?

~ . ||[Representacoes

1. Concecao de burocracia pre 9 .

associadas a burocracia . o
escolar Que significado atribui a

. burocracia no exercicio da sua
Papel da burocracia na ~
N fungao?

organizagao escolar

Sobrecarga

administrativa

Impacto na lideranga De que forma a burocracia

A . edagogica influencia o seu trabalho
2. Experiéncia da peaagos o
diario?

burocracia no exercicio da

funcio diretiva Gestdo do tempo

prioridades Que impacto tem nas suas
fungdes de lideranca?
Relacao com tarefas

administrativas

Percecdo das politicas  ||Como interpreta as atuais
3. Politicas educativas e educativas politicas educativas?
regulacao

Dispositivos normativos |[Considera que existe
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Categorias (Eixos do
Guiao)

Subcategorias

Exemplos de questoes do
guido

Autonomia escolar

Accountability e
controlo externo

autonomia suficiente nas
escolas?

4. Desafios associados a
burocracia

Complexidade dos
processos

Fragmentacdo dos
sistemas

Pressdo de prazos

Falta de recursos e apoio
técnico

Quais os principais desafios
burocraticos que enfrenta?

Que dificuldades surgem na
gestdo desses processos?

5. Estratégias de mitigacao

Gestao e organizagao do
trabalho

Delegacao de tarefas

Utilizacao de
ferramentas digitais

Adaptacdo e
flexibilizacao de
procedimentos

Que estratégias utiliza para
lidar com a burocracia?

Que praticas considera mais
eficazes?

6. Impacto da burocracia
na gestao escolar

Eficiéncia
organizacional

Eficé4cia da gestdo

Qualidade dos processos
educativos

Influéncia no
desempenho dos alunos

De que forma a burocracia
afeta o funcionamento da
escola?

Que impacto tem na qualidade
do ensino e aprendizagem?

A construgdo destas categorias permitiu estruturar a andlise dos dados de forma

sistematica e coerente com as questdes de investigagdo, assegurando uma leitura

aprofundada e integrada das percecdes dos Diretores.
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A articulagdo entre categorias e objetivos da investigagdo possibilitou, ainda, uma
interpretacdo fundamentada dos resultados, contribuindo para a compreensdo do

fenomeno da burocracia escolar nas suas multiplas dimensoes.

3.7. Populacio e Amostra

A populagdo-alvo do presente estudo ¢ constituida por Diretores de escolas publicas
portuguesas, enquanto atores centrais nos processos de gestdo e lideranca das
organizagdes educativas. Estes profissionais assumem um papel estratégico no sistema
educativo, funcionando como mediadores entre as orientagdes da administragdo central
e a realidade concreta das escolas, sendo responsaveis pela gestdo administrativa,
pedagogica e organizacional. A sua selecdo enquanto foco da investigagdo justifica-se,
assim, pela relevancia da sua posi¢do na interpretagdo, operacionalizacdo e gestdo das

exigéncias burocraticas no contexto escolar.

No que respeita a amostra, optou-se por uma estratégia de amostragem intencional, em
consonancia com a abordagem qualitativa. Este tipo de amostragem visa selecionar
participantes que possuam conhecimento relevante e experiéncia significativa sobre o
fendémeno em estudo, permitindo uma analise aprofundada e contextualizada (Yin,

2018).

A selecdo dos participantes obedeceu aos seguintes critérios de inclusdo: (i) exercer
funcdes como Diretor(a) de um agrupamento de escolas publicas; (ii) possuir
experiéncia relevante em cargos de gestdo escolar, preferencialmente com um minimo
de cinco anos; e (iii) manifestar disponibilidade para participar voluntariamente no
estudo. Estes critérios tiveram como objetivo assegurar a participagdo de atores com
conhecimento consolidado da realidade organizacional das escolas e das exigéncias

burocraticas associadas ao exercicio da fun¢do diretiva.

O processo de identificagdo e recrutamento dos participantes foi realizado através de
diferentes estratégias. Numa fase inicial, foram estabelecidos contactos por correio
eletronico com Diretores de escolas publicas. Face a auséncia de resposta em alguns
casos, recorreu-se ao contacto telefonico direto. Paralelamente, foi utilizada uma

estratégia de amostragem em rede (snowball sampling), através da qual alguns Diretores
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indicaram outros potenciais participantes, facilitando o acesso ao campo e a

diversificacdo da amostra.

A amostra final é constituida por seis Diretores de Agrupamentos de Escolas,
selecionados de forma a assegurar diversidade de contextos organizacionais,
nomeadamente ao nivel da dimensdo dos agrupamentos, das caracteristicas
socioeducativas e da experiéncia profissional dos participantes. Esta heterogeneidade foi
intencionalmente procurada, visando enriquecer a andlise interpretativa e captar

diferentes perspetivas sobre o fendmeno da burocracia escolar.

No que se refere ao percurso profissional, os participantes apresentam uma vasta
experiéncia no sistema educativo portugués, com um tempo de servigo docente
compreendido entre aproximadamente 23 e 40 anos. Ao nivel da experiéncia em cargos
de administragao e gestdo, evidenciam trajetorias diversificadas, incluindo fungdes
como Diretores, Subdiretores, Presidentes de Conselho Executivo, membros de
Comissoes Administrativas Provisérias e, em alguns casos, o exercicio de fungdes na
administracao central. Esta diversidade de percursos contribui para uma compreensao

mais abrangente e multifacetada do fendémeno em estudo.

A dimensdo da amostra revela-se adequada aos propositos da investigacdo qualitativa,
tendo-se verificado a saturacdo tematica dos dados, isto é, 0 momento em que a recolha
de nova informagdo deixa de acrescentar elementos relevantes a analise (Guest, Bunce,
& Johnson, 2006). Assim, a composicdo da amostra permitiu assegurar a robustez

interpretativa necessaria ao cumprimento dos objetivos do estudo
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CAPITULO IV-APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. Entendimento da Burocracia

Os Diretores entrevistados ndo compreendem a burocracia escolar de forma Unica ou
apenas como algo negativo. Na verdade, eles veem a burocracia como uma parte
essencial para que as escolas funcionem, principalmente quando se trata de manter o
controlo, a conformidade e a transparéncia nos processos. Esta visdo alinha-se com a
ideia funcional de burocracia, também convergente com a racionalidade formal de
Weber. Para os Diretores Escolares participantes no estudo, os procedimentos servem

para organizar e dar previsibilidade as a¢cdes dentro da escola.

4

Nao obstante, apesar de reconhecerem que a burocracia é necessaria, os Diretores
também sdo criticos quando percebem que ela aumenta exponencialmente ou se torna
redundante. Estes apontam que a repetigdo de procedimentos, a duplicagdo de
documentos e o excesso de solicitagdes deterioram o potencial vantajoso da burocracia.
Sobre a digitalizacdo, embora reconhegam o potencial de facilitar processos, muitos
Diretores consideram que, na pratica, aumenta a carga burocratica, porque nao elimina a

a dimensao manual nem o papel: s6 cria uma copia digital a mais para gerir.

A ligagdo entre burocracia e inseguranca organizacional é também estabelecida pelos
participantes. O excesso de documentos ndo € visto s6 como uma exigéncia técnica, mas
como uma medida protecionista do individuo e da institui¢do diante de possiveis
auditorias, inspecdes ou processos legais. Assim, a burocracia ultrapassa o papel de
simples ferramenta administrativa e constitui uma resposta simbolica ao clima de

incerteza normativa que marca a educagao atualmente.

Tabela 3 — Matriz de Categoriza¢ao: Entendimento da Burocracia.

Categoria: Entendimento da Burocracia

Integra os significados atribuidos pelos Diretores a burocracia enquanto fendémeno

organizacional.
Subcategorias Unidades de registo (excertos)
Burocracia como Burocracia entendida “Ha burocracia que tem que
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necessidade funcional

como indispensavel ao
controlo, a legalidade e
a transparéncia da acao

escolar.

existir, porque também  ndo
podemos acabar com os papéis
todos de um momento para o

outro.” (Diretor 6)

“A  burocracia é precisa, é

necessaria.” (Diretor 2)

Referéncias a repeticao

“E uma burocracia muitas vezes

redundante,  fazemos  porque

sempre se fez assim.” (Diretora 3)

de procedimentos,
Burocracia como )
documentos e pedidos p ;
excesso/redundancia Respondemos trés, quatro, cinco
de informagdo sem . :
vezes a4 mesma coisa em
valor acrescentado. . I
plataformas diferentes.” (Diretor
5)
Transferéncia da “Deixamos de ter burocracia em
burocracia do  papel papel para termos constantemente
para plataformas plataformas  para  preencher.”
Burocracia i
digitais (Diretor 5)
b
digitalizada
frequentemente

associada a duplicacdo

de processos.

“Aquilo que nos havia de facilitar
acaba, por vezes, a complicar-

nos.” (Diretor 2)

Burocracia como fator

de inseguranca

Producdo documental
motivada pelo medo de
errar, de fiscalizacao ou
de consequéncias

juridicas.

“As pessoas escrevem com medo.”

(Diretor 2)

“Quando ndo tenho a certeza, faco

sempre um  despacho  muito

completo.” (Diretora 4)
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Adicionalmente, importa referir que a perce¢ao de acréscimo continuado de burocracia
ndo ¢ completamente convergente ou clara, na medida em que se identificam nuances na
compreensdo da evolugdo desta realidade. A Diretora 3 refere inclusivamente que “ndo
tenho sentido propriamente esse aumento”. Da leitura da sua entrevista surge a
compreensdo de que os desafios da burocracia ndo decorrem do acréscimo por si s6 (em
termos de volume), mas sim da sua configuracdo e implementacdo (cujo acumular ao

longo do tempo cria um emaranhado complexo).

4.2. Experiéncias Profissionais dos Diretores

Os Diretores entrevistados convergem na perce¢ao de que o dia a dia no cargo vem
carregado de tarefas administrativas (“papelada’), deixando pouco ou nenhum tempo
para liderar pedagogicamente ou acompanhar de perto professores e alunos. A sensagao
de desequilibrio ¢ transversal a todos os Diretores, independentemente da experiéncia

prévia, evidenciando uma percecao se sobrecarga efetiva.

Além da reflexdo que suscitamos sobre 0 momento atual, foi também possivel aceder a
compreensdo longitudinal e evolutiva dos Diretores relativamente as suas
responsabilidades ao longo do tempo, tornando-se claro que a funcdo diretiva se tem
vindo a complexificar. Nao basta entender de pedagogia; agora, o Diretor precisa saber
lidar com questdes juridicas, gerir a parte administrativa e articular relagdes entre
institui¢des. Este acimulo de funcdes ¢ associado a desgaste pessoal e profissional,

principalmente face a falta estrutural de formacao especifica e apoio técnico.

Alguns Diretores também falam de soliddo na hora de decidir. Sem orientagdes claras,
com dificuldade para tirar davidas junto a tutela, e ainda com a responsabilidade
decisoria, sentem-se além de sobrecarregados, isolados. Estes constrangimentos
contribuem para um contexto de tensdo, que marca a maneira COmoO 0S Processos

acontecem dentro da escola.

Tabela 4 — Matriz de Categorizacao: Experiéncias Profissionais dos Diretores.

Categoria: Experiéncias Profissionais dos Diretores

Capta a vivéncia concreta da burocracia no exercicio da fun¢ao diretiva.
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Subcategorias

Unidades de registo (excertos)

Relatos de ocupagao

significativa do tempo

’

“80% do meu tempo é burocratico.’

(Diretor 6)

Sobrecarga
. . com tarefas
administrativa  no L. “Ha dias em que ndo tenho um
. burocraticas
quotidiano L. minuto para alunos nem para
(plataformas, relatorios,
L colegas.” (Diretor 5
validagoes). & ( )
Experiéncia da “Nos temos de interpretar legislagdo
multiplicidade de como se fossemos juristas.” (Diretor
Complexidade da papéis (gestor, jurista 2)
funcao diretiva informal, i
. “E muito dificil para quem ndo tem
administrador,
) formagao juridica.” (Diretora 3)
mediador).
“Passo um dia inteiro aqui e de
Dificuldade em pedagogicamente  decidi  zero.”
o . . (Diretora 3)
conciliar exigencias
Impacto na gestao do o )
administrativas ~ com

tempo

lideranca pedagogica e

presencga no terreno.

“Para conseguir cumprir oS prazos
tenho que deixar algumas coisas
muitas vezes a vida

para trds,

pessoal.” (Diretora 4)

Isolamento decisorio

do diretor

Sentimento de soliddo
na tomada de decisdo,
auséncia de retaguarda

institucional ou técnica.

“Trabalhamos sem rede.” (Diretora

4)

“As decisoes sdo muito solitarias.”

(Diretor 6)
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4.3. Opiniodes sobre as Politicas Educativas

No campo das politicas educativas, os Diretores entrevistados mostraram uma postura
critica diante da centralizacdo das decisdes e da autonomia limitada que as escolas
realmente tém. Segundo eles o discurso politico fala muito sobre autonomia e
descentralizagcdo, mas, na pratica, os entrevistados sentem que continuam presos as
multiplas e difusas orientagdes do Ministério, o que dificulta adaptar as respostas as

realidades locais e as necessidades especificas das comunidades escolares.

Outro ponto convergente das opinides € a critica a avalanche de normas. Os Diretores
entrevistados apontam para a produ¢do constante de leis, despachos e orienta¢des
administrativas, que muitas vezes parecem instaveis, contraditérios ou pouco claros na
sua aplicacdo. Essa instabilidade s6 aumenta a burocracia e cria um ambiente de

inseguranca juridica nas escolas.

O Decreto-Lei n.° 54/2018, em particular, representa praticamente um simbolo da
burocracia nas politicas de inclusdo. Ninguém discute o valor dos principios da
inclusdo, mas os passos para implementar essas politicas sdo vistos como

exageradamente formais, detalhados e pouco ajustados a vida real das escolas.

Tabela 5 — Matriz de Categorizagao: Opinides sobre as Politicas Educativas.

Categoria: Opinioes sobre as Politicas Educativas

Sistematiza leituras criticas dos Diretores sobre orientagdes normativas ¢ decisdes da

tutela.

Subcategorias Unidades de registo (excertos)

“O  Ministerio  centraliza, a

Critica a concentragdo  ,,oqnizacio  do  Ministério.”

Centralizacio das do poder decisério no (Diretor 2)

decisoes educativas Ministério da

’

“Nos ndo temos poder de decisdo.’

(Diretor 2)

Educacao.

Producdo excessiva de “Todos os dias sai um despacho,
Proliferacao

’

decretos, despachos, wum decreto, uma nota informativa.’

37



normativa circulares e orientacdes (Diretor 2)
contraditorias ou
latei “Somos bombardeados com tudo.”
volateis.
(Diretor 2)
“O Decreto-Lei 54 aumentou de
Identificagao do  sobremaneira 0 trabalho
diploma como ” ”
Avaliacdo critica do o burocratico  dos  professores.
particularmente :
Decreto-Lei n.’ ) (Diretor 2)
burocratizante,
5472018 sobretudo no dominio O Decreto-Lei 54 bate todos os
da inclusio. recordes em burocracia.” (Diretora
4)
Falta de adequagfio das Eu sei o que é que a sociedade
. . . . daqui precisa.” (Diretor 2)
Desalinhamento politicas educativas as
entre politicas e necessidades concretas

realidade local

dos territorios € das

escolas.

“As necessidades daqui sdo umas e
as que me disponibilizam sdo

outras.” (Diretor 2)
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4.4. Desafios Enfrentados

Os Diretores entrevistados dizem que enfrentam desafios claros: falta estrutura e
capacidade para gerir a burocracia de forma eficaz. Os participantes na pesquisa
convergem na percecao da existéncia de consideraveis constrangimentos e barreiras ao
seu trabalho, entre os quais a auséncia de apoio especializado face a um crescente de
responsabilidades cada vez mais abrangente e que ultrapassa as suas competéncias.
Acabam por assumir responsabilidades para as quais nao t€ém formacao, entre as quais

as de natureza juridica. O risco de erro aumenta, assim como a pressao do cargo.

Outro problema ¢ a fragmentagdo dos sistemas de informacdo. Existem varias
plataformas digitais, que muitas vezes nem comunicam entre si. Isso obriga a repetir
dados, a navegar entre sistemas diferentes ao mesmo tempo e, claro, a eficiéncia da
organizacao sofre. Os prazos administrativos, quase sempre apertados e mal pensados,

sO agravam o caos e tornam dificil organizar o trabalho de forma racional.

Tudo isto reflete-se na vida pedagogica da escola. A burocracia consome tempo, energia
e a disponibilidade mental e efetiva dos Diretores para planear e gerir outras dimensoes
do contexto escolar. De facto, segundo os mesmos, sobra pouco espago para pensar no
ensino, acompanhar professores ou intervir junto dos alunos, especialmente quando ¢é

preciso agir rapido e com atenc¢do ao contexto.

Tabela 6 — Matriz de Categorizacio: Desafios Enfrentados.

Categoria: Desafios Enfrentados
Sistematiza os constrangimentos estruturais identificados pelos Diretores no exercicio

das suas fungdes.

Subcategorias Unidades de registo (excertos)
Dificuldade na “Ndo temos qualquer tipo de
Falta de apoio interpretagdo da apoio juridico.” (Diretor 2)

juridico especializado legislacdo e auséncia de “Precisavamos muito de apoio

aconselhamento técnico. juridico.” (Diretora 4)

Multiplicidade de “Cada  assunto  tem  uma
Excesso e

sistemas  digitais ndo plataforma diferente.” (Diretor 1)
fragmentacio de

’

interoperaveis e “Temos plataformas a mais.’
plataformas )
redundantes. (Diretor 6)
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Solicitagdes  urgentes, “Pedem-nos tudo para o dia

frequentemente em anterior.” (Diretor 6)
Pressao dos prazos

simultaneo, que “As tarefas aparecem todas em
administrativos

comprometem a catadupa.” (Diretor 6)

qualidade da decisao.

“Ou temos tempo para os alunos

)

Redu¢do do tempo ¢ da ou temos tempo para os papéis.’

Impacto negativo na  disponibilidade mental (Diretor 5)

dimensio pedagégica para acompanhamento “A burocracia rouba espago
de alunos e professores.  mental para refletir praticas

pedagogicas.” (Diretora 3)

Adicionalmente, importa referir que a convergéncia de perce¢des dos participantes nao
foi total, existindo heterogeneidade e inclusive um Diretor (6) que “ndo diria que ela
tem influéncia direta no processo de ensino e aprendizagem dentro da sala de aulas”,
ou seja, que ndo considera a burocracia um constrangimento e um desafio inegavel de
todos os subcontextos escolares. De facto, percebe-se que posiciona os desafios

associados a burocracia como marcadamente indiretos e estruturalmente condicionantes.

4.5. Estratégias de Mitigacao

Os Diretores apostam em vdrias estratégias para tornar os processos mais simples e
minimizar os efeitos negativos da burocracia. Estes compilam a burocracia interna
criando modelos sintese padronizados, eliminam o excesso de atas e relatérios sempre

que possivel e ndo ddo seguimento a procedimentos de baixo valor acrescentado.

N3do obstante, tomam estas decisdes de acordo com a sua autonomia decisoria, ndo
estando as mesmas alinhadas com o postulado pelo Ministério. Em suma, as escolhas
dos Diretores de flexibilizar certos procedimentos sdo tomadas em prol de ndo sufocar a

missdo educativa.

A tecnologia digital também ¢ mobilizada como aliada para racionalizar o trabalho
sempre que possivel. Infelizmente, as limitagdes dos sistemas existentes ainda pesam,
nomeadamente a falta de interdependéncia, a repeticdo de informacdo e a continuidade

dos registos em papel.
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Quando conseguem implementar solugdes digitais de forma eficiente, os Diretores
identificam de facto vantagens. Outra estratégia implementada ¢ delegar mais
competéncias dentro das equipas e fortalecer o trabalho em grupo. Assim, dividem

responsabilidades e mantém o controlo da organizagao.

Os Diretores consideram que a capacitagdo dos seus docentes e técnicos permitem-lhes
cumprir as diretivas sem perder de vista o aluno e as necessidades pedagogicas. As
estratégias adotadas evidenciam um corpo de Diretores que se tenta adaptar a
burocracia, sem deixar que ela submerja o propoésito da escola. Com a implementagao
destas, os Diretores reafirmam o seu papel de ponte entre as exigéncias administrativas

e o verdadeiro sentido pedagdgico do trabalho escolar.

Tabela 7 — Matriz de Categorizacao: Estratégias de Mitigacao.

Categoria: Estratégias de Mitiga¢ao

Integra respostas organizacionais e individuais mobilizadas pelos Diretores.

Subcategorias

Unidades de registo (excertos)

Simplificacao

documental interna

Reducao de relatorios,
criagdo de modelos
sintéticos (atas, grelhas,

despachos-tipo).

“Criamos modelos de atas em que

reduzimos muito.” (Diretora 4)

“Uma ata podia substituir uma série

de relatorios.” (Diretor 1)

Uso estratégico da

Tentativas de

racionaliza¢ao do

“Tentamos passar tudo para o

INOVAR.” (Diretor 2)

digitalizacao recurso a plataformas e “O digital so faz sentido se ndo
arquivos digitais. duplicar o papel.” (Diretor 5)
Distribuicao de “Cada um sabe o que tem que
Delegacao de responsabilidades  na fazer.” (Diretor 1)

competéncias e

trabalho em equipa

equipa diretiva como

forma de controlo e

“A equipa ajuda muito.” (Diretor 1)

eficiéncia.

Adaptagdo consciente “Casos urgentes tém que ser
Interpretagao )

da legislacao as atalhados.” (Diretora 3)
flexivel e pragmatica )

necessidades dos “A minha principal preocupa¢io é
da norma

alunos e da escola, que os alunos ndo fiqguem para
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dentro dos limites frds.” (Diretora 3)

legais.

4.6. Implicagoes da burocracia para a Gestao Escolar

Os resultados desse estudo trazem a tona questdes importantes para a gestdo escolar,
especialmente sobre como a burocracia se organiza, funciona e impacta o dia a dia das
escolas publicas em Portugal. Quando olhamos pela lente da sociologia compreensiva
de Weber, fica claro que a burocracia, pensada para dar previsibilidade, controlo e
normatividade, perde o rumo quando deixa de ser uma ferramenta e se torna um peso

adicional, tanto organizacional quanto simbdlico.

Uma primeira implicacdo prende-se com a necessidade de recentrar a burocracia no seu
lugar: ela precisa de suportar a a¢do educativa, ndo virar um fim em si mesma. Os
Diretores identificam claramente que o excesso de burocracia consome recursos
valiosos (tempo, energia, capacidade de reflexdo e inovagdo) que deveriam servir a
lideranga pedagodgica. Um deles sintetiza, com enfatica pertinéncia, que “urge fazer
qualquer coisa para desafogar os professores” (Diretor 1). O equilibrio entre
exigéncias burocraticas e pedagogicas precisa de ser reestabelecido, voltando a

priorizar-se o foco no ensino e aprendizagem.

A gestdo escolar, portanto, deve agir. Isso passa por simplificar procedimentos, cortar
redundancias e valorizar documentos que realmente facam diferenca. Criar modelos
sintéticos, eliminar papelada desnecessaria e garantir que um unico documento tenha
valor decisorio sdo exemplos praticos desse caminho. Como aponta um dos
participantes, ‘“se na ata ficasse tudo devidamente identificado, ja ndo havia
necessidade de estarmos a consultar mais documentos” (Diretor 1). Simplificar acelera

processos € melhora decisoes.

Outro ponto critico: a transformagdo digital. O estudo mostra que digitalizar sem
integragdo e interoperabilidade s6 piora a carga burocratica. Usar varias plataformas
diferentes e ter que repetir dados esgota qualquer equipa. Um Diretor desabafa de forma
expressiva: “se eu pudesse ter uma plataforma unica de trabalho para todo o trabalho
que tenho que fazer, em vez de ter a volta de cem plataformas, acho que me resolvia

muito” (Diretor 1). A mensagem deste Diretor, partilhada pelos restantes participantes,
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¢ inequivoca e remete a necessidade de repensar a governagdo digital da educagdo.

Precisamos de repensar como a tecnologia serve a educagao.

A pesquisa realizada remete ainda a implicagdes para a lideranga e o apoio a decisdo.
Falta suporte juridico especializado, gerando sobrecarga de trabalho na tentativa de
compreender documentos que os Diretores ndo tém competéncia para interpretar e, em
ultima instancia, perce¢des de inseguranca ¢ a adog¢do de praticas excessivamente
defensivas, produzindo-se mais despachos e justificativas do que o necessario. “Prefiro
perder ali um pouco mais tempo, mas ficar bem salvaguardada” (Diretora 4), diz uma
participante. O apoio técnico certo pode reduzir essa dependéncia da burocracia como

escudo.

Em suma, uma gestao escolar eficaz precisa de autonomia e responsabilizacdo. S6 assim
os Diretores conseguem adaptar procedimentos ao contexto real e responder as
necessidades dos alunos. Autonomia ndo € s6 teoria, € 0 que permite cortar burocracia
desnecessaria e agilizar respostas necessarias ao contexto ensino e aprendizagem. Como
diz uma Diretora, “se desse mais autonomia as escolas em certas dreas, também a

burocracia reduzia” (Diretora 4).

4.7 Sintese da Analise e Articulagio com 0 Enquadramento Tedrico

A andlise dos dados empiricos permite evidenciar que a burocracia escolar ¢
percecionada pelos Diretores como um fendémeno ambivalente, simultaneamente
necessario e problemdtico. Por um lado, ¢ reconhecida como um instrumento
estruturante da organizagdo escolar, assegurando principios de legalidade, controlo e
transparéncia, em linha com a concecao cldssica de burocracia enquanto forma racional
de organizagdo (Weber, 1978). Por outro, a sua intensificacdo e complexificacdo sao
identificadas como fatores de constrangimento a eficiéncia organizacional e ao exercicio

da lideranga pedagdgica.

Esta dualidade confirma os pressupostos tedricos discutidos no enquadramento
conceptual, nomeadamente a tensdo entre racionalidade formal e disfungdes
burocraticas. Tal como alertado por Merton (1940), verifica-se uma tendéncia para a
inversdo entre meios e fins, na medida em que os procedimentos administrativos
assumem centralidade em detrimento dos objetivos educativos. Os dados empiricos

corroboram esta perspetiva, evidenciando que a burocracia, quando excessiva ou
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redundante, afasta-se da sua fun¢@o instrumental e passa a constituir um fim em si

mesma.

Paralelamente, os resultados evidenciam a influéncia das logicas da Nova Gestao
Publica na intensificagdo da burocracia escolar, particularmente através do reforco dos
mecanismos de controlo, avaliacdo e accountability (Hood, 1991; Maroy, 2008). A
exigéncia crescente de producdo de evidéncias, relatorios e indicadores de desempenho
aproxima as escolas de modelos gestionarios orientados para resultados mensuraveis,
como sublinha Ball (2003), contribuindo para uma cultura organizacional marcada pela

performatividade.

Neste contexto, os dados confirmam também a pertinéncia do conceito de “burocracia
aumentada” proposto por Lima (2021), na medida em que a digitalizacdo dos processos
nao tem conduzido a simplificagdo administrativa, mas antes a sua amplificagdo. A
multiplicagdo de plataformas, a duplicagdo de tarefas e a fragmentagdo dos sistemas de
informagdo constituem evidéncias empiricas desta realidade, amplamente referidas

pelos Diretores entrevistados.

No que respeita a gestdo escolar, os resultados evidenciam um desequilibrio
significativo entre as dimensdes administrativa e pedagogica, corroborando as analises
de Hoy e Miskel (2013), que sublinham a necessidade de uma lideranga equilibrada para
garantir a eficacia das organizagdes educativas. A sobrecarga burocratica identificada
pelos participantes limita a capacidade dos Diretores para exercer uma lideranga
pedagbgica efetiva, comprometendo o acompanhamento dos processos de ensino e

aprendizagem.

Adicionalmente, a investigacao evidencia que a burocracia assume nao apenas uma
dimensao técnica, mas também simbodlica e emocional, associada a praticas defensivas e
a gestdo do risco, em linha com os contributos de Lipsky (1980) sobre a atuacdo dos
profissionais no contexto da administragao publica. Os Diretores emergem, assim, como
atores intermédios que interpretam e adaptam as normas, procurando conciliar as
exigéncias institucionais com as necessidades concretas das suas comunidades

educativas.

Face a este enquadramento, os resultados reforcam a necessidade de repensar os

modelos de governagdo escolar, promovendo um equilibrio entre regulacdo e
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autonomia, controlo e confianga, conforme defendido por Barroso (2005) e Lima
(2012). A simplificagdo administrativa, a melhoria da articulagdo dos sistemas digitais e
o refor¢o do apoio técnico especializado surgem como dimensdes criticas para a

reconfiguragdo da burocracia enquanto instrumento ao servico da missao educativa.

Em sintese, a investigacdo evidencia que a burocracia escolar, embora indispensavel, se
encontra atualmente num processo de expansdo e complexificagdo que compromete a
eficiéncia, a eficacia e a qualidade da gestdo escolar. A partir das perce¢des dos
Diretores, torna-se claro que o desafio nao reside na eliminagdo da burocracia, mas na
sua reorientacdo, de modo a garantir que esta permaneca um meio ao servigo da

educagdo e nao um obstaculo ao seu desenvolvimento.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo central compreender as implica¢des da burocracia
no funcionamento das organizagdes escolares, a partir das percecdes de Diretores de
escolas publicas portuguesas, procurando analisar de que forma esta ¢ compreendida,
vivenciada e mobilizada no exercicio da fungdo diretiva, bem como os seus efeitos na

gestao e organizagdo escolar.

Do ponto de vista tedrico, a investigacdo permitiu situar a burocracia enquanto elemento
estruturante da administragao educativa, ancorado na racionalidade formal proposta por
Weber (1978), segundo a qual os sistemas burocraticos asseguram previsibilidade,
legalidade e uniformidade na a¢do organizacional. Esta perspetiva revelou-se
particularmente relevante para compreender a legitimidade e a fungdo organizadora da

burocracia no contexto escolar.

Contudo, a analise teodrica evidenciou também os limites e as disfun¢des associadas ao
modelo burocrdtico, nomeadamente a tendéncia para a autonomizagdo dos
procedimentos face aos fins organizacionais, conforme identificado por Merton (1940).
Esta tensdo entre racionalidade e disfun¢do € particularmente visivel nas organizagdes

educativas contemporaneas, marcadas por uma crescente complexificagdo normativa.

Adicionalmente, o enquadramento teérico permitiu compreender a evolucdo da
burocracia no contexto das politicas educativas, particularmente sob a influéncia da
Nova Gestao Publica (Hood, 1991), que introduziu légicas de accountability, avaliagao
e controlo de desempenho. Estas dinamicas contribuiram para a intensificagdo dos
processos burocraticos e para a emergéncia de uma cultura organizacional orientada

para resultados mensuraveis (Ball, 2003; Maroy, 2008).

Neste contexto, destaca-se ainda o contributo de Lima (2021), que conceptualiza a atual
realidade como “burocracia aumentada”, caracterizada pela amplificacdo dos processos
administrativos através da digitalizacdo, sem que tal se traduza necessariamente em
simplificagdo. Este conceito revelou-se particularmente pertinente para a interpretagao
dos dados empiricos recolhidos.
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A andlise dos dados evidencia que os Diretores escolares percecionam a burocracia de
forma ambivalente. Por um lado, reconhecem-na como necessaria ao funcionamento das
escolas, assegurando controlo, transparéncia e conformidade normativa. Esta visdo
confirma a persisténcia da fun¢do estruturante da burocracia, em linha com a tradicao

weberiana.

Por outro lado, os participantes identificam um conjunto significativo de disfungdes
associadas a burocracia contemporanea, nomeadamente o seu crescimento exponencial,
a redundancia de procedimentos, a fragmentacdo dos sistemas de informacgdo e a

desconexao entre exigéncias administrativas e a missao pedagogica da escola.

Os resultados evidenciam ainda uma sobrecarga administrativa significativa no
exercicio da funcdo diretiva, traduzida na ocupag¢do de grande parte do tempo dos
Diretores com tarefas burocraticas, em detrimento da lideranga pedagogica. Esta
realidade contribui para um desequilibrio entre as dimensdes administrativa e educativa,

limitando a capacidade de intervencao dos Diretores junto dos professores e alunos.

Paralelamente, verifica-se uma crescente complexificacao da funcao diretiva, que exige
competéncias diversificadas - administrativas, juridicas e tecnoldgicas - frequentemente
sem o devido apoio técnico especializado. Esta situagdo gera sentimentos de
inseguranga e isolamento na tomada de decisdo, reforcando praticas defensivas e a

producao excessiva de documentacao.

No dominio das politicas educativas, os Diretores expressam uma visdo critica
relativamente a centralizacdo das decisdes, a proliferagdo normativa e a instabilidade
legislativa, identificando estes fatores como potenciadores da burocracia e da
inseguranga organizacional. O Decreto-Lei n.° 54/2018 surge, neste contexto, como um
exemplo paradigmatico de politicas com elevado valor conceptual, mas cuja

operacionalizacdo ¢ percecionada como excessivamente burocratizada.

Adicionalmente, os resultados evidenciam que a burocracia assume uma dimensao
simbodlica e emocional, associada ao medo de erro, a fiscalizacdo e a responsabilizagdo,

0 que remete para a analise de Lipsky (1980) sobre os profissionais da administragdo
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publica enquanto “burocratas de nivel de rua”, que operam em contextos de elevada

pressdo normativa e ambiguidade.

Do ponto de vista metodologico, a opg¢ao por uma abordagem qualitativa, enquadrada
no paradigma interpretativo e operacionalizada através de entrevistas semiestruturadas,
revelou-se adequada aos objetivos do estudo. Esta estratégia permitiu aceder as
percegoes, significados e experiéncias dos Diretores, possibilitando uma compreensao

aprofundada do fendmeno da burocracia no contexto escolar.

O recurso a andlise descritiva e interpretativa possibilitou uma andlise contextualizada e
detalhada das dinamicas organizacionais, valorizando a perspetiva dos atores ¢
permitindo a construcdo de conhecimento interpretativo e transferivel. A analise de
conteido, baseada nos principios de Bardin (2016), assegurou um tratamento
sistematico e rigoroso dos dados, contribuindo para a validade e consisténcia dos

resultados.

Em sintese, os resultados da investigagdo demonstram que a burocracia escolar, embora
indispensavel enquanto instrumento de regulacdo, se encontra atualmente num processo
de expansdo e complexificacdo que compromete a eficiéncia, a eficicia e a qualidade da

gestao escolar.

O principal desafio identificado ndo reside na eliminacdo da burocracia, mas na sua
reconfiguragdo, de modo a garantir que esta permaneg¢a um meio ao servico da missao
educativa e ndo um fim em si mesma. Tal implica repensar os modelos de governagao
escolar, promovendo um equilibrio entre controlo e autonomia, normatividade e

flexibilidade, eficiéncia administrativa e centralidade pedagogica.

As estratégias desenvolvidas pelos Diretores - nomeadamente a simplificagdo de
procedimentos, a delega¢do de competéncias e a adaptagdo pragmatica das normas -
evidenciam uma capacidade de agéncia e resiliéncia organizacional, ainda que exercida

num quadro de constrangimentos significativos.

Deste modo, o estudo contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre a

burocracia no contexto educativo portugués, oferecendo pistas relevantes para a
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reflexdo sobre politicas publicas e praticas de gestdo escolar, com vista a construgao de
um sistema educativo mais eficiente, coerente e orientado para a sua missdo

fundamental: a promocgao da aprendizagem e do desenvolvimento dos alunos.

49



Possiveis Contributos desta Pesquisa

A importancia e relevancia deste estudo sdo ressaltadas por diversas razoes:

Impacto na Qualidade do Ensino: A burocracia pode influenciar diretamente a
qualidade do ensino, afetando a autonomia dos professores na escolha de metodologias
e estratégias pedagdgicas mais eficazes. Este impacto pode ser positivo, nomeadamente
ao nivel da organizagdo e uniformidade, responsabiliza¢do e supervisdo e seguranca ¢
previsibilidade e, paralelamente, negativo, particularmente no que concerne a
sobrecarga administrativa, rigidez nos processos, lentiddo na tomada de decisdes e
redu¢do da autonomia.

Compreender esses impactos € crucial para melhorar a qualidade educativa em Portugal.

Bem-Estar dos Professores: O estudo aborda a sobrecarga administrativa enfrentada
pelos docentes, proporcionando uma visdo critica sobre como isso afeta o seu bem-estar
e satisfacdo profissional. Este aspeto ¢ crucial para promover ambientes de trabalho

saudaveis e sustentaveis-

Inovacao Educativa e Adaptacdo Tecnologica: A burocracia pode ser um obstaculo a
inovagdo educativa e a integracao de tecnologias na sala de aula. Compreender as
barreiras enfrentadas pelos Diretores € essencial para promover uma educagdo adaptada

as demandas contemporaneas.

Fomento de Discussdoes e Reflexdes: Ao abordar questdes criticas relacionadas a
burocracia escolar, o estudo fomenta discussdes e reflexdes tanto dentro da comunidade
académica como entre os profissionais da educagdo, promovendo uma abordagem mais

critica e consciente.

Possiveis Solucdes e Estratégias: Além de identificar desafios, procura-se explorar
estratégias para enfrentar os obstaculos associados a burocracia. Isto adiciona uma
dimensdo pratica a pesquisa, oferecendo solu¢des potenciais para os problemas

identificados.

Em ultima andlise, a pertinéncia desta pesquisa reside na sua capacidade de oferecer

perspetivas praticas, criticas e acionaveis para melhorar a dindmica da educa¢do em
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Portugal, considerando o papel central dos Diretores na promog¢do de uma experiéncia

educativa de qualidade.

Ao compreender as implicacdes da burocracia em varias dimensodes, procura-se nao
apenas diagnosticar, mas também propor caminhos para uma educagdo mais eficiente,

inovadora e centrada na eficiéncia da organizagdo escolar;

Os resultados empiricos evidenciam a perpetuagao da dominancia racional-legal,
agora reconvertida num modelo hibrido que incorpora o forte pendor da
accountability postulada pela Nova Gestdo Publica e, ainda uma dimensao defensiva
que remete a atuacdo dos atores escolares face a realidade hiperburocratica e de
responsabilizacdo. A dimensdo defensiva, que nos remete a percecdo de isolamento
decisorio, traz a discussdo o conceito de street-level bureaucracy de Lipsky (1980),

cimentando o enquadramento da burocracia como ferramenta ativa de controlo;

Assim sendo, particularmente no que concerne aos impactos politicos associados ao

presente trabalho, ressalta-se a necessidade de:

i) rever a aplicacdo da digitalizacdo no contexto escolar, minimizando as suas

ineficiéncias e tornando-a um mecanismo ao servico da agilizagdo pratica;

i1) constituir equipas multidisciplinares (nomeadamente com profissionais da area
juridica) que suportem os Diretores na tomada de decisdo, partilhando a
responsabilidade de analisar normativos e decidir (de forma enquadrada pela

realidade especifica da escola e os seus atores) como os implementar;

ii1) reformular as praticas excessivamente controladoras, contribuindo para uma
cultura de co-responsabilizagdo e confianca que motive os atores escolares a

contribuirem com ideias inovadoras.
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Limitacoes deste Estudo
Apesar das contribuicdes deste estudo para entender a burocracia na gestdo escolar, ¢
preciso reconhecer algumas limitagdes que moldam tanto o alcance como a leitura dos

resultados. Isso faz parte do rigor e da transparéncia que a pesquisa cientifica exige.

A opg¢do por uma metodologia qualitativa implica que os resultados obtidos ndo possam
ser generalizados para o conjunto das escolas publicas portuguesas. A diversidade de
perfis e trajetorias dos Diretores entrevistados proporcionou uma analise densa e
contextualizada, contudo, as conclusdes devem ser interpretadas a luz dos contextos
especificos em que os dados foram produzidos, oferecendo pistas relevantes e

transferiveis para situacdes semelhantes, mas ndo universais.

Outra limitacdo estd na propria amostra, constituida apenas em Diretores de escolas
publicas. Essa escolha, alinhada com os objetivos do estudo, permitiu compreender a
burocracia pela lente da lideranga escolar, mas deixou de fora professores, técnicos
administrativos e representantes da tutela. Se tivesse incluido essas outras vozes, a
analise ganharia em amplitude e profundidade, mostrando uma burocracia escolar ainda

mais multifacetada.

Também ¢ importante lembrar que os dados recolhidos refletem as experiéncias
pessoais e podem ser influenciados pelo momento profissional, contexto do
agrupamento ou até expectativas sobre o cargo. Essa subjetividade faz parte da
abordagem compreensiva escolhida, mas limita a possibilidade de comparar discursos

com praticas efetivas.

Reconhecer estas limitagdes ndo diminui o valor do estudo. Pelo contrario, abre espago
para uma leitura critica e informada dos resultados, além de apontar caminhos para

futuras pesquisas sobre burocracia e gestdo escolar.

Sugestoes para Investigacoes Futuras

Os resultados deste estudo mostram como a burocracia na gestdo escolar ¢ um
fenomeno complexo, multifacetado e permeado de nuances. Neste sentido, existem
varios caminhos de investigacao relevantes a seguir na prossecucao de esclarecimentos

adicionais.
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Primeiro, sugere-se ampliar o grupo de participantes. Trazer para o centro da analise
outros atores do quotidiano escolar, nomeadamente professores, técnicos
administrativos, psicologos e outros membros das equipas multidisciplinares. Com o
acesso a essas perspetivas, seria possivel compreender a burocracia € os seus impactos
de forma mais ampla, comparar-se perspetivas entre diferentes grupos profissionais e

explorar (des)equilibrios.

Outro caminho promissor seria investigar a relagdo entre discurso e pratica. E relevante
ir além dos relatos: observar diretamente processos administrativos, analisar
documentos normativos, estudar os fluxos de trabalho nas escolas. SO assim sera
possivel confrontar aquilo que os Diretores dizem com o que realmente acontece, de
forma a melhor entender as dinamicas reais da burocracia em acdo e, em ultima
instancia, identificar agdes estratégicas para otimizar a implementacdo da burocracia

enquanto ferramenta funcional.

Faz sentido também apostar em estudos comparativos. Analisar escolas de perfis
diferentes (quanto a dimensao, a localizacdo, ao nivel de ensino, ao sistema educativo)
ajuda a identificar fatores contextuais que aumentam ou reduzem o peso da burocracia.

Também pode revelar boas praticas de gestdo, que outros lugares podem adotar.

Outro tema relevante ¢ o impacto das politicas de digitalizagdo e modernizacao
administrativa. Estudos futuros devem explorar até que ponto sistemas de informagao
integrados realmente aliviam a burocracia. Avaliar projetos-piloto e plataformas

integradas pode dar pistas concretas para politicas educacionais mais eficientes.

Por fim, o debate sobre burocracia escolar s6 ganha com a aproximacdo de outros
referenciais tedricos. Usar a sociologia das organizagdes, a lideranca educacional, ou a
psicologia do trabalho pode ampliar a analise. Essas perspetivas mostram como a
burocracia afeta o bem-estar dos profissionais, as decisdes e a qualidade da lideranga. E

uma lente interdisciplinar que também faz falta.

Em suma, estudos futuros devem dedicar-se a abrir o leque de atores, métodos e teorias
explorados, contribuindo para o ganho de compreensdo sobre a burocracia escolar e
propiciando a sua solidez e relevancia, tanto para a ciéncia como para quem estd na

linha de frente da gestdo e administracdo da educagao.
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ANEXO I

Guiao da entrevista
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Entrevista com Diretores Escolares sobre a Burocracia na Gestao Escolar

Introducio

Esta entrevista tem como objetivo compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e
conhecer a sua perspetiva enquanto diretor. A entrevista serd gravada apenas para facilitar a
analise posterior.

Com a sua autorizagdo, irei gravar esta entrevista apenas para fins académicos, garantindo total

confidencialidade.

1. Perfil do(a) Entrevistado(a)

1.1. Cargo/Fungao: Tempo de servigo:

1.2. H& quantos anos exerce o cargo de diretor(a)? anos

1.3. J4 desempenhou outros cargos de lideranca antes deste?

2. A Burocracia na Gestiao Escolar

2.1. Considera que existe burocracia em excesso na escola?

2.2. Tem sentido que a burocracia aumentou nos ultimos anos? Em que aspetos?
2.3. Que tipo de tarefas burocraticas ocupam mais tempo no seu dia a dia?

2.4. Considera que essa burocracia ¢ necessaria ou vai além do indispensavel?

3. Impactos da Burocracia

3.1. De que forma a burocracia interfere na dimensao pedagogica da escola?

3.2. Em que medida afeta o tempo disponivel para apoiar professores e alunos?

3.3. Pode citar um exemplo em que a burocracia tenha dificultado decisdes ou atrasado

processos?

4. Autonomia e Simplificacao

4.1. Considera que as escolas tém autonomia suficiente para gerir 0s Processos
administrativos?

4.2. Acredita que seria possivel uma gestao eficaz com menos burocracia? Como?

4.3. Que medidas poderiam reduzir a carga burocratica sem comprometer o controlo e a

transparéncia?

58



5. Consideracoes Finais
Ha algum ponto adicional que gostaria de destacar sobre o papel da burocracia e a

autonomia na gestao escolar?
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ANEXO 11

TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
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ENTREVISTAN® 1

ENTREVISTA AO DIRETOR DO AGRUPAMENTO N.° 1
Data e hora: 19/12/2025
Hora: 10h00
Local: Gabinete do Diretor
Duracao: 50 minutos
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Compreender o impacto da burocracia na gestao escolar e analisar a perce¢ao
do diretor relativamente a autonomia e eficiéncia organizacional
Entervistadora: Bom dia senhor Diretor! Esta entrevista tem como objetivo
compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e conhecer a sua perspetiva
enquanto diretor. A entrevista serd gravada apenas para facilitar a analise posterior.
Com a sua autorizagdo, irei gravar esta entrevista apenas para fins académicos,
garantindo total confidencialidade. Aceita esta entrevista?
Diretor: Sim.
Entervistadora: O cargo que desempenha?
Diretor: Diretor do Agrupamento de Escolas de _
Entervistadora: Quanto tempo tem de servigo como diretor?
Diretor: Estou no quarto ano de diretor.
Entervistadora: Tempo de servico de como professor?
Diretor: Vinte e trés anos, aproximadamente. Quarto como diretor.
Entervistadora: J4 desempenhou cargos de lideranca, além destes?
Diretor: Ja.
Entervistadora: Considera que existe burocracia em excesso na escola?
Diretor: Sim.
Entervistadora: Tem sentido que a burocracia aumentou nos tltimos anos?
Diretor: Nao aumentou. Manteve-se o que estava, exatamente.
Entervistadora: Em que aspetos acha que houve um aumento, ou houve uma
continuidade?
Diretor: No meu entender, hd documentos que nés temos que trabalhar na escola que
estao ultrapassados e estdo obsoletos e que, agora na era digital, podem ser facilmente
ultrapassados com programas informaticos e evitando, digamos assim, uma subcarga de
trabalho ao nivel do papel.

Entervistadora: Que tipo de tarefas burocraticas ocupam o seu tempo no seu dia-a-dia?
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Diretor: Os despachos, a justificagdo de faltas e a organizagdo em termos
contabilisticos.

Entervistadora: O senhor diretor considera que esta burocracia ¢ necessaria ou vai
além do indispensavel?

Diretor: Na generalidade sim, vai além do indispensavel.

Entervistadora: Nao acho que o que vai para além da burocracia ¢ mesmo em termos
de digitalizacdo? Serd que ndo hd uma duplicacdo com a digitalizagdo, que por vezes se
repetem processos?

Diretor: Eu acho que ndo, ou dar um exemplo que a nivel do trabalho docente, ¢ tido e
sabido que os docentes tém uma subcarga de trabalho burocratico. Com a producao de
relatorios, relatdrios de apoio, relatdrios de doutores, relatérios do ensino especial, entre
outros. Eu acho e entendo que todos estes relatorios podem ser substituidos por uma
ATA.

Ou seja, no meu entender, a ATA do Conselho de Turma ou do Conselho de Ano, se
retratar e expressar tudo o que diz respeito a turma, acho que podemos evitar o relatério
do apoio educativo, o relatério da sala PEN, o relatorio da aplicagdo de medidas da
EMAEI. Acho que com uma ATA conseguiamos eliminar uma série de relatorios. A
nivel administrativo, eu entendo que se os agrupamentos de escolas, a semelhancga ja da
grande parte dos institutos publicos, tivessem implementado um sistema de Sigma
Flow, evitariamos também muito trabalho burocratico, quer aos servigos
administrativos, quer a nés como dire¢ao.

Entervistadora: Vamos passar agora para o ponto 3 da nossa entrevista. De que forma
a burocracia interfere na dimensdao pedagogica da escola? Aqui pode ser sintético na
parte que acha que a burocracia interfere na dimensdo pedagogica, ou seja, na parte
pedagdgica do professor e no desempenho com os seus alunos.

Diretor: E muito simples, o tempo que um professor dispde para elaborar relatérios,
podendo esses relatorios serem substituidos pela ATA, conforme eu ja referi, o
professor ganha tempo para preparar aulas, ganha tempo para adquirir novos conceitos,
ganha tempo para explorar novas metodologias de ensino. Logo ai acho que respondo
claramente a essa pergunta.

Entervistadora: A pergunta 3.3 que eu vou fazer era para citar exemplos em que a
burocracia tenha dificultado decisdes e atrasado processos, ou seja, numa tomada de

decisdo que tem ou teve de fazer, mas devido a algum aglomerado de tarefas e algum
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aglomerado de documentos oficiais, por vezes ndo toma e agiliza determinadas decisdes
tao rapidamente como se seria expectavel.

Diretor: Claro, aqui falo pelo nosso agrupamento e pela nossa realidade, e respondendo
a essa questdo, ¢ muito simples. Vou exemplificar. Retine um conselho de turma a
elabora a ata.

O conselho de turma identifica uma série de necessidades. Os alunos precisam de
apoios, ou o aluno ha-de a precisar de uma mentoria ou ha-de a precisar de
implementagdo de um PEI. Nos, antes de partirmos para esse trabalho, temos que
forcosamente ler e analisar os relatdrios que serdo produzidos a montante. S6 depois de
analisarmos esses relatorios, ¢ entdo ai que vamos avangar para as medidas que temos
que implementar. Como disse anteriormente, se na ATA ficasse tudo devidamente
escalonado, devidamente identificado, ja ndo havia necessidade de estarmos a consultar
mais documentos. Ou seja, ja tinhamos um documento valido pelo conselho de turma,
validado pela dire¢do, e entdo ai estariamos em condicdes, logo a seguir, de
implementar as medidas.

Neste momento temos que seguir estes passos a ATA. Depois da ATA vamos ver o que
¢ que diz o relatorio. Por vezes had necessidade até de ir a equipa da EMAEI. Sao
processos que atrasam. Podendo simplificar isso tudo num documento uUnico, era
excelente, porque quem sai beneficiado sdo sempre os alunos.

Entervistadora: O que o Sr. Diretor considera, que as escolas tém autonomia
suficiente, para gerir processos administrativos?

Diretor: Ora bem, temos autonomia, no meu entender, ainda ndo temos autonomia
suficiente. Ou seja, no quadro e o que o 75 nos diz, a gestdo, quer administrativa, quer
pedagogica, ¢ nossa. Nos desenhamos a nossa oferta formativa, a nossa oferta educativa.
Implementamos os processos que temos de implementar. Agora, acho que podemos ir
mais além. Acho que podemos ir mais além. E, como eu referi, um sistema Sigma Flow
(aplicacao de gestao de processos/auditoria), acho que seria benéfico para as escolas e
ajudaria muito. Um sistema Sigma Flow ¢ um sistema de tramita¢do de informagao.
Interno.

Entrevistadora: Acredita que seria possivel uma gestao eficaz com menos burocracia?
Como?

Diretor: Ora, acredito, sim! E tanto acredito porque o anterior governo, o anterior
Ministro da Educagiolj || | | | QI 12ncou & data um desafio as escolas, que era

simplificar, desburocratizar, e lancou um desafio para que as escolas, cada escola
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trabalhasse um programa de simplificagdo da burocracia. E nds fizemos. Criei uma
equipa no agrupamento de escolas, trabalhdmos, identificAmos os pontos que
poderiamos trabalhar de forma a simplificar o trabalho, a equipa trabalhou, elaborou um
documento, elaboramos uma aplicacdo informatica nossa onde poderiamos simplificar
muito o trabalho administrativo, convidamos o Sr. Secretario de Estado, na altura, a vir
aqui ao agrupamento de escolas, ele veio. O Sr. Secretario de Estado da Educagao, veio
ao nosso agrupamento de escolas, nds apresentdmos-lhe o modelo, a ideia, ¢
apresentamos-lhe a plataforma informatica, que posteriormente, ele gostou, na altura, de
seguida os servicos do Ministério da Educa¢do pediram-nos para nds enviarmos essa
plataforma para o Ministério, noés enviamos. Entretanto, o governo caiu e foi tudo por
agua abaixo, temos esse trabalho feito, esse trabalho estd aqui, a nossa equipa de
informatica, e juntamente também com alguns professores, tem esse trabalho feito, a
plataforma estd criada, claro que ndo pagadmos os licenciamentos porque depois ndo
tivemos autorizagdo para avangar, porque a ideia era, depois da plataforma ser validada,
nods a podermos implementar.

Entervistadora: Era vocés terem uma escola como um piloto, para divulgar e ser
modelo a nivel nacional?

Diretor: Exatamente, nos iriamos pagar o licenciamento, que também nao era caro, ¢
irlamos implementar. Aquilo estava, tinhamos ali 4 ou 5 tarefas que estavam muito
simplificadas. A requisi¢do, as requisi¢des, as RTIs, as chamadas RTIs, requisi¢coes
internas, quer dos bares, quer da topografia, quer economico. Estava criado um circuito,
evitdmos papel, ndo havia papel. Também tinhamos um sistema de justificacdo de
faltas, também estava devidamente trabalhado, ou seja, o professor através do telemovel
podia justificar a falta, através da aplicagdo, uma coisa que estava muito bem
desenhada. O sistema de gestdo integrada de correio também estava ja trabalhado,
estava, se fosse validado, poderiamos implementa-lo, e isso iria reduzir muito o trabalho
administrativo. Mas, claro, o governo caiu e tudo ficou sem efeito.

Temos agora conhecimento, fruto da reunido que também tivemos com o Senhor
Ministro, que também o Governo tem intencdo de melhorar este dossié€, este dossié
administrativo, vamos chama-lo assim, mas para ja ainda ndo temos informacgdes
concretas.

Entervistadora: Vamos quase na ultima pergunta que eu lhe vou fazer, queria saber

muito, a opinido dos diretores que hoje estdo a fazer esta entrevista, porque sdo eles que
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estdo no terreno, sdo eles que t€ém conhecimento e validam esta parte. Que medida
poderiam reduzir a carga burocratica sem comprometer o controle e a transparéncia?
Diretor: Pronto, naturalmente que nds temos que ter o controle, nds, equipa diretiva,
temos que ter o controle de tudo o que se passa no agrupamento, quer em termos
administrativos, quer em termos operacionais, quer em termos pedagodgicos e
académicos. E isso requer muito trabalho e requer uma atencdo redobrada. E logo ai, o
importante ¢ a equipa, ¢ a equipa que lidera o agrupamento, o diretor e os respetivos
adjuntos e subdiretora, terem competéncias delegadas. Ajuda muito, porque cada um
sabe o que tem que fazer, e por isso ¢ que ha uma equipa, e havendo competéncias
delegadas, nds por acaso aqui temos, cada um sabe o que tem que fazer. E isso, em
termos de controle, facilita e ajuda muito mesmo muito. Depois, em termos
burocraticos, o que preocupa € aquilo que ja temos vindo a falar nesta entrevista, que ¢ a
subcarga de documentos, e depois ndo haver, digamos assim, uma linha orientadora
clara e efetiva daquilo que efetivamente ¢ preciso fazer. Ou seja, nds definimos,
levamos a proposta ao Conselho Pedagdgico, vamos fazer o relatorio A, B, C e D,
vamos fazer uma grelha para aqui, vamos fazer um relatdrio para ali, vamos fazer um
resumo para acola.

Ou seja, nds estamos um bocadinho, ou seja, sonhamos, idealizamos e implementamos,
sempre com a validacdo naturalmente do Conselho Pedagoégico. E havendo uma
orientagdo clara, eu diria que uma simples matriz do Ministério da Educagdo poderia
resolver este problema todo. Da mesma forma que nos temos que todos os anos elaborar
as matrizes para os respetivos anos, para os respetivos cursos, ¢ que se o Ministério
elaborasse uma matriz para as escolas que fosse igual para todos, acho que sairiamos
beneficiados. Nos, direcao, nos, professores, os servicos administrativos naturalmente
também, iria ajudar bastante.

Entrevistadora: Agora uma pergunta final, que ¢ s6 a questdo de se ha algum ponto
adicional que gostaria de destacar sobre o papel da burocracia e a autonomia na gestao
escolar. Ou seja, esta ¢ uma pergunta um bocadinho pessoal e mais abrangente que
todas as perguntas que fizemos, esta aqui ¢ um bocadinho pessoal. Diga-me de sua
justica.

Diretor: Olha, aquilo que me apraz dizer ja de imediato € que se estivesse num lugar de
decisdo superior certamente que iria alterar muita coisa. Como referi, e pelo
conhecimento que tenho de causa, e também um bocadinho pela experiéncia, embora

seja pouca ainda, mas acho que conseguimos maximizar recursos para que a burocracia
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possa ser reduzida. Naturalmente que teriamos que ter o apoio superior, neste caso, da
parte da tutela. Mas entendo que ha condi¢des para isso e que a escola poderia funcionar
muito melhor com a implementacdo de um modelo Gnico, um modelo transversal a
todos os agrupamentos de escolas, todas independentemente das tipologias. E que
depois hd aqui uma diferencia¢do, eu também tenho que salientar isso, hd aqui uma
diferenciagdo muito grande logo entre um agrupamento de escolas normal e um
agrupamento tipo TEIP. Logo ai acho que esta parte da burocracia peca. Peca porque ha
desigualdades e ndo deveriam haver. E termino com aquilo que tenho vindo a defender
e que ja referi em varios foruns onde estive presente, com membros da tutela, urge fazer
qualquer coisa para desafogar os professores.

Os professores estdo sobrecarregados de trabalho administrativo, trabalho que em meu
entender poderia ser substituido por um refor¢o de técnicos administrativos nos
servigos. Poderiam eles proprios realizar esse trabalho e ndo, neste momento estdo os
professores, ou seja, os professores deveriam ter o foco no ensino, na aprendizagem, na
aquisi¢cdo de novos conhecimentos e tém que andar preocupados em preencher tabelas,
em criar formularios, em elaborar mapas de leite. Ou seja, ha uma série de trabalho que
poderia sair da esfera dos professores e liberta-los precisamente para a parte educativa,
porque ¢ ai que eles sdo bons e ¢ ai que eles t€ém que efetivamente ser bons.
Entrevistadora: Muito obrigada. Focou a parte dos professores, mas diga-me sé
mesmo a ultima parte final, de como diretor também, como diretor para se sentir menos
ocupado, mais agil no seu trabalho, sem tanta burocracia, como diretor.

Diretor: Olhe, como diretor, se eu pudesse ter uma plataforma unica de trabalho para
todo o trabalho que tenho que fazer, em vez de ter a volta de cem plataformas, acho que
me resolvia muito. Acho que logo ai resolvia. Para ter uma ideia, tenho de trabalhar em
simultaneo com trés contas de e-mail, tenho de trabalhar com uma plataforma para o
concurso de professores, tenho de trabalhar com uma plataforma para o desporto
escolar, tenho de trabalhar com uma plataforma para a contratacdo publica, tenho de
trabalhar com uma plataforma para a gestdo integrada do ensino. Ou seja, hd um
conjunto, € eu nem as conheco todas, confesso, mas sdo muitas, € que 0S pProcessos
disciplinares também tém uma plataforma, a COE, ou seja, o IGEF, ou seja, ha uma
série namero de plataformas, ou seja, cada assunto tem uma plataforma.

E ndo deveria ser, deveria existir um sitio unico onde nos, diretor, pudéssemos trabalhar

tudo o que tem a ver com a escola. E por vezes temos de andar a palpar, temos de saber,
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e agora o que € que a gente vai fazer, onde € que a gente reporta isto, onde € que a gente
vai buscar informagao, ¢ complicado.

Entrevistadora: Muito obrigada, senhor Diretor. Terminamos assim a nossa entrevista.
Agradeco o imenso tempo que dispensou e, como lhe disse, esta entrevista ¢ meramente

uma entrevista para fins académicos.
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ENTREVISTA N.° 2

ENTREVISTA AO DIRETOR DO AGRUPAMENTO N.° 2
Data: 22 de dezembro de 2025
Hora:14h30
Local: Gabinete do Diretor
Duraciao: 40 minutos
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Compreender o impacto da burocracia na gestao escolar e analisar a perce¢ao
do diretor relativamente a autonomia e eficiéncia organizacional.
Entrevistadora: Bom dia, senhor Diretor. Esta entrevista tem como objetivo
compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e conhecer a sua perspetiva
enquanto diretor. A entrevista sera gravada apenas para facilitar a analise posterior.
Com a sua autorizagdo, irei gravar esta entrevista apenas para fins académicos,
garantindo total confidencialidade. Aceita participar?
Diretor: Sim.
Entrevistadora: Quantos anos tem de servigo?
Diretor: Como diretor tenho cerca de dezoito anos; como professor de carreira tenho
trinta.
Entrevistadora: Ha quantos anos exerce o cargo de diretor?
Diretor: Como diretor exerco ha dois anos numa escola ¢ um ano noutra, no total de
trés. Fui sempre Presidente do Conselho Diretivo, depois Presidente do Conselho
Executivo e, depois, com a Lei dos Diretores, tenho apenas esses trés anos.
Entrevistadora: J4 desempenhou outros cargos de lideranga antes deste?
Diretor: Sim, varios.
Entrevistadora: Considera que existe burocracia em excesso na escola?
Diretor: Nao ha burocracia em excesso. O que existe ¢ repeticio de procedimentos
desnecessarios. Muitos organismos do Estado pedem documentacdo sobre o mesmo
tema. H4 uma multiplicacdo processual. O que se faz € necessdrio, mas repete-se
constantemente.
Entrevistadora: Tem sentido que a burocracia aumentou nos ultimos anos? Em que
aspetos?
Diretor: A burocracia ndo aumentou, duplicou. Os sistemas informaticos facilitaram a

escrita e o arquivo, mas continuamos a precisar do papel. Fazemos “dois em um™: o
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processo informatico e o processo impresso. Aquilo que deveria facilitar, muitas vezes
complica.

Entrevistadora: Que tarefas burocraticas ocupam mais tempo no seu dia-a-dia?
Diretor: A contabilidade e a progressao dos professores. A contabilidade ¢ extensa e
complicada, com separacdo minuciosa de rubricas. Os procedimentos de compras
continuam muito detalhados. A carreira dos professores também ocupa muito tempo,
sobretudo agora com os acertos do tempo de servico. Cada caso é um caso. E um
trabalho acrescido, mais um despacho, mais uma lei.

Entrevistadora: Sente que as orientagdes sdo demasiado volateis?

Diretor: Sim. O Ministro referiu recentemente que existem entre 230 e 280 plataformas
do Ministério da Educagdo. Esta a tentar fundir organismos como DGE, DGAE ¢ IGEF
para mitigar a duplica¢ao de pedidos. Mas, para ja, continuamos a ser bombardeados
com solicitagdes. SO para responder a greve geral tivemos quatro instituicdes a pedir
numeros, além dos sindicatos.

Entrevistadora: De que forma a burocracia interfere na dimensdo pedagdgica da
escola?

Diretor: O Decreto-Lei 54 aumentou muito o trabalho burocratico dos professores. E
preciso classificar, identificar, definir estratégias, perceber capacidades da crianga e o
contexto familiar. Tudo tem de estar evidenciado e provado. As vezes parece que
estamos num tribunal. Tentamos agilizar com o INOVAR — usamos cerca de 95% a
97% da plataforma. Queremos integrar critérios de avaliagdo para eliminar grelhas
paralelas, mas € um trabalho atrasado porque todos tém de inserir planos e critérios. As
35 horas semanais ndo chegam. O professor trabalha muito em casa: prepara aulas,
procura materiais, adapta conteidos. Em tempo de avaliagdes, a carga burocratica
aumenta com pautas, atas e relatérios. Tentamos agilizar, mas o professor gosta sempre
de escrever mais alguma coisa, as vezes desnecessaria.

Entrevistadora: Pode dar um exemplo de uma decisao atrasada pela burocracia?
Diretor: O maior problema ¢ a falta de apoio juridico. Falhamos prazos porque ndo
sabemos os prazos. As normas passaram a ser publicadas em Didrio da Republica e nos
ndo temos competéncias para interpretar legislagdo. Todos os dias saem despachos,
decretos e notas informativas. Nao temos quem nos apoie, mas temos quem nos
fiscalize. A DGEst deveria apoiar, mas ndo apoia. Os erros acontecem por

desconhecimento.
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Entrevistadora: Considera que a escola tem autonomia suficiente para gerir processos
administrativos?

Diretor: Nao. Isso ¢ uma balela. A autonomia resume-se a escolher entre duas horas de
franc€s ou uma, e por a outra em inglés. O projeto educativo € bonito, mas nao bate com
a realidade. Nao temos autonomia para decidir quase nada. Seria possivel uma gestao
mais eficaz. Mas o Ministério centraliza tudo. Na parte pedagogica, ndo nos deixam
decidir cursos. Eu sei o que a comunidade precisa - carpinteiros, pedreiros - mas ndo me
dao esses cursos. Nao temos poder de decisdo. As pessoas escrevem atas com medo.
Tentam justificar-se para o futuro. Aumentam a carga burocratica para se protegerem. O
que ¢ preciso € saber que fizeram o trabalho e que sdo competentes. Tentamos que sé se
escreva o que diz respeito ao processo, mas ja estd na nossa agenda aumentar a carga
burocratica. Ai a burocracia € necessaria. Preciso de documentos s6lidos para saber para
que turma vai um aluno, que nivel tem, se os diplomas sdo validos. As vezes telefono
para escolas no estrangeiro para confirmar. Essa parte ¢ necessaria e ndo abdico dela. O
dossi¢ fisico e o digital, esses sim, talvez ja fossem evitaveis. Gostava de ter autonomia
para decidir o que ¢ burocratico e o que ndo ¢. Ha setores onde precisamos de mais
robustez documental, outros onde ndo ¢ preciso nada. Todos os meses fazemos o
recenseamento de funciondrios - sempre igual - mesmo sabendo que continuam no
mesmo Ministério.

Entrevistadora: Muito obrigada, senhor Diretor. Terminamos assim a nossa entrevista.
Agradego o imenso tempo que dispensou e, como lhe disse, esta entrevista ¢ meramente

uma entrevista para fins académicos.
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ENTREVISTAN.’ 3

ENTREVISTA AO DIRETORA DO AGRUPAMENTO N.° 3
Data: 22 de dezembro de 2025
Hora: 16h30
Local: Gabinete da Diretora
Duracio: 50 minutos
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Compreender o impacto da burocracia na gestao escolar e analisar a perce¢ao
da diretora relativamente a autonomia e eficiéncia organizacional.
Entrevistadora: Boa tarde, senhora diretora. Esta entrevista tem como objetivo
compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e conhecer a sua perspetiva
enquanto diretora. A entrevista serd gravada apenas para facilitar a andlise posterior.
Com a sua autorizagdo, irei gravar esta entrevista apenas para fins académicos,
garantindo total confidencialidade. Aceita esta entrevista?
Diretora: Sim, aceito.
Entrevistadora: Qual o cargo que ocupa?
Diretora: Sou diretora do Agrupamento de Escolas de _
Entrevistadora: Gostaria de saber o tempo de servico como diretora € o tempo de
servico como professora.
Diretora: Aqui, como diretora deste agrupamento de _, tenho oito
anos; reiniciei agora um novo mandato. Ja tinha estado noutra escola desde 90 e tal até
2005, sensivelmente dez anos como diretora, passando por varios processos: conselho
executivo, comissdo executiva instaladora, etc. Fui presidente do conselho executivo
noutro concelho de _, também aqui na regido. Portanto, fui 1a
diretora dez anos e estou aqui ha oito anos.
Entrevistadora: Ja desempenhou cargos de lideranga antes?
Diretora: Sim, exatamente esses que referi. Foram sensivelmente dez anos.
Entrevistadora: Entdo, no total, ja tem dezoito anos de experiéncia como diretora.
Diretora: Sim, dezoito anos.
Entrevistadora: Considera que existe burocracia em excesso na escola?
Diretora: Sim, redundante. E uma burocracia que muitas vezes ¢ redundante e que nos

ndo refletimos. Fazemos porque sempre se fez assim. Aqui no agrupamento estamos
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agora numa fase de reflexdo sobre procedimentos, para alterar e desmontar processos,
estruturando-os e mitigando procedimentos desnecessarios.

Entrevistadora: Tem sentido que a burocracia aumentou nos ultimos anos? Em que
aspetos?

Diretora: Nio tenho sentido propriamente aumento. As vezes torna-se mais complexo
numa primeira fase, apesar da tendéncia ser descomplicar. No inicio, as coisas esbarram
porque ndo estamos habituados. Por exemplo, os procedimentos do IGEF relativos a
progressdes na carreira ou o pagamento de horas extraordinarias desde 2018: estava
tudo feito. Nao fomos nods a fazer as contas. Estd muito mais simplificado agora. O
inicio ¢ que foi complicado, como quando tivemos o REIT. Mas atualmente estd mais
simples.

Entrevistadora: Que tarefas burocraticas ocupam mais o seu tempo?

Diretora: Reposicionamentos, progressdes na carreira, verificar situagdes por causa dos
concursos, registo criminal, acumulagdo de func¢des. Sdo processos simples, mas exigem
verificacdo constante. Os inquéritos dos dias de greve também consomem tempo. Sao
tarefas necessarias, mas nao contribuem para a melhoria da qualidade das
aprendizagens.

Entrevistadora: Considera que a burocracia € necessaria ou vai além do indispensavel?
Diretora: Ha coisas necessarias, mas Portugal tem a cultura de ir além do exigido.
Entramos num circulo do qual nd3o saimos: reclamamos, mas nao simplificamos. Isto
verifica-se na escola e na parte pedagdgica. Nas monitorizagdes, fazemos grelhas e
grelhas e depois ndo sabemos ler os dados. O que interessa ¢ a andlise fina, e ai
falhamos.

Entrevistadora: De que forma a burocracia interfere na dimensao pedagogica?
Diretora: Interfere porque professores e direcdo estdo assoberbados com pequenas
coisas para ndo falhar. Falta espaco mental para refletir praticas pedagdgicas. Ha dias
inteiros em que, pedagogicamente, decido zero. Passo o dia a resolver problemas
burocraticos ou questdes dos alunos e pais, que sdo pedagdgicas, mas ndo sdo reflexao
pedagobgica.

Entrevistadora: Em que medida afeta o tempo disponivel para apoiar professores e
alunos?

Diretora: Afeta muito. Tenho uma “peniténcia” que ¢ sair do gabinete e ir as escolas do
agrupamento. Mas nem sempre consigo. Estamos sempre com desculpas: “foi isto, foi

aquilo”. Coloquei isso na minha carta de missao: obrigar-me a sair daqui.
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Entrevistadora: Pode citar um exemplo em que a burocracia tenha atrasado uma
decisao?

Diretora: Acontece. Nao tenho agora um exemplo concreto, mas ha processos tao
desgastantes que nao temos agilidade mental para decidir. Tenho alguma facilidade em
gerir varios assuntos dispares, mas quando estou absorvida numa resposta juridica, por
exemplo, isso consome muito tempo e outras coisas ficam para tras.

Entrevistadora: Considera que as escolas tém autonomia suficiente para gerir
processos administrativos?

Diretora: Nao, ndo temos. Temos de seguir leis, cruzar dados, adaptar a realidade. Ha
processos diversificados, como situagdes de aposentacdo, que exigem analise fina e
cruzamento entre legislacdo antiga e atual. Para quem ndo tem formacgao juridica, ¢é
muito dificil.

Entrevistadora: Acredita que seria possivel uma gestdo mais eficaz com menos
burocracia?

Diretora: Sim, seria mais eficaz. Por exemplo, nas reunides e conselhos de turma, ja
fizemos esforcos para simplificar. Muitas vezes as escolas, quando recebem autonomia,
ndo a exercem por receio de errar. Os guides muito pormenorizados mecanizam o
processo e impedem reflexdo. Leio atas e sdo todas iguais. Falta reflexdo real.
Entrevistadora: Em que medida se pode reduzir burocracia sem comprometer controlo
e transparéncia?

Diretora: E possivel. Mais documentos nio significam mais transparéncia. No processo
de avaliagcdo docente, por exemplo, somos obrigados a fornecer tudo o que ¢ solicitado,
mesmo que quem pede ndo tenha interesse direto. Os docentes pedem documentos que
ja tém. A transparéncia estd no processo, nao na quantidade de papéis. Nos processos
disciplinares, a teia juridica ¢ enorme. Simplificar ndo comprometeria a transparéncia.
Diretora: A formacao juridica ajuda muito a entrecruzar legislagdo e interpretar. Para
quem nao tem, ¢ muito complicado.

Entrevistadora: Ha algum ponto adicional que gostaria de destacar sobre burocracia e
autonomia?

Diretora: Ha uma panoplia enorme de situagdes. No caso do Decreto-Lei 54, por
exemplo, os tramites sdo rigidos, mas eu muitas vezes desconstruo-os. Nao posso
permitir que um aluno chegue ao 10.° ano com lacunas tremendas porque “ndo tinha
negativas” ou “ndo cumpria critérios”. Casos urgentes tém de ser atalhados. A

burocracia ndo pode impedir interven¢do pedagdgica. Tenho muitas davidas, mas

73



questiono-me sempre. Trabalhamos muito com chefias intermédias para uniformizar
praticas.

Sobre os organismos do Ministério: neste momento estd tudo “desfeito”. Contactar a
DGEst ¢ inutil. A reestruturagdo deixou-nos sem rede. Se o IGEF assumir processos
como fez com as horas extraordindrias, alivia muito. A contrata¢do publica passou para
a camara, o que também aliviou. O diretor ndo pode trabalhar sem rede - e neste
momento estd sem rede.

Entrevistadora: Muito obrigada, senhora diretora, terminamos a entrevista obrigada

pela disponibilidade.
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ENTREVISTA N.° 4

ENTREVISTA AO DIRETOR DO AGRUPAMENTO N.° 4
Data: 23/12/2025
Hora: 9h00
Local: Gabinete da Diregao
Duracao: 30 minutos
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Compreender o impacto da burocracia na gestao escolar e analisar a perce¢ao
do diretor relativamente a autonomia e eficiéncia organizacional
Entrevistadora: Bom dia, senhor Diretor. Esta entrevista tem como objetivo
compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e conhecer a sua perspetiva
enquanto. Diretor A entrevista serd gravada apenas para facilitar a andlise posterior e
para fins académicos, garantindo total confidencialidade.
Com a sua autorizacdo, aceita que esta entrevista seja gravada?
Diretor: Sim
Entrevistadora: E Diretor do Agrupamento de?
Diretor: [N
Entrevistadora: Ocupa o lugar como Diretor ha quantos anos?
Diretor: Ha dois anos
Entrevistadora: E tem servigo como profissional da educacao, como professor?
Diretor: Tenho 40 anos de servico. Na direcdo, no total, tenho 24 anos
Entrevistadora: E importante referir que a sua experiéncia em cargos de lideranga néo é
apenas de dois anos, mas sim de 24 anos.
Entrevistadora: Ja desempenhou outros cargos de lideranga antes deste a nivel escolar
ou outros?
Diretor: Nao
Entrevistadora: O ponto dois da minha tematica ¢ a burocracia na gestdo escolar.
Considera que existe burocracia em excesso na escola?
Diretor: Demasiado
Entrevistadora: Tem sentido que a burocracia aumentou nos ultimos anos ¢ em que
aspetos?
Diretor: Contrariamente ao chamado Simplex, simplificaram por um lado, mas
complicaram por outro. Portanto, deixamos de ter a burocracia em papel para termos

constantemente plataformas para preencher
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Entrevistadora: Que tipo de tarefas burocraticas ocupam mais o seu tempo no dia a
dia?

Diretor: As plataformas; o preenchimento de plataformas.

Entrevistadora: Considera que essa burocracia ¢ necessaria ou vai para além do
indispensavel?

Diretor: Nao, vai para além do indispensavel. Seria perfeitamente possivel haver uma
interligacdo ou cruzamento de dados entre as diferentes plataformas. Nao haveria
necessidade de estarmos a responder trés, quatro ou cinco vezes a mesma coisa em
plataformas diferentes

Entrevistadora: De que forma a burocracia interfere na dimensdo pedagogica da
escola?

Diretor: Ou temos tempo para os alunos ou temos tempo para os papéis
Entrevistadora: Em que medida afeta o tempo disponivel para apoiar os professores e
alunos? Pode dar-me um caso pratico sobre estar ocupado a preencher plataformas, a
dar respostas ou na interpretacao da legislagao?

Diretor: Eu tenho dias em que ndo tenho um minuto para os alunos, nem para os meus
colegas

Um exemplo em que a burocracia dificultou uma decis@o ou atrasou um processo € o da
avaliagcdo do desempenho docente, que atrasou e atrasa imenso. Este processo, a partida,
estd inquinado e ndo leva a lado nenhum.

Entrevistadora: E algum diploma em particular que considere demasiado burocratico e
dificil de implementar na parte pedagogica?

Diretor: Na parte pedagogica € mais a parte da inclusdao (Decreto-Lei n.° 54/2018). Ha
uma perspetiva de inclusdo para umas coisas que deveriam ser aplicadas a outras e que
j& ndo funcionam. H4 uma dubia de critérios e ndo sabemos para que lado nos havemos
de virar. O "54" tem muitos passos € ¢ muito minucioso na sua aplicabilidade
Entrevistadora: Considera que a escola tem autonomia suficiente para gerir processos
administrativos?

Diretor: Nao

Entrevistadora: Acredita que seria possivel uma gestao eficaz com menos burocracia?
Como seria essa ideia?

Diretor: Com o cruzamento de dados
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Entrevistadora: Em que medida poderiamos reduzir a carga burocratica sem
comprometer o controlo e a transparéncia?

Diretor: Dou-lhe o exemplo do suplemento remuneratério para docentes com idade
para a reforma. Uma simples palavra escrita - "letivo efetivo" - que as pessoas nao
ligam ao ler, vai impedir que o suplemento seja aplicado. Muitos colegas ndo sabem o
que ¢ "servigo letivo efetivo"; para eles, horas de coordenacdo ¢ servigo letivo
equiparado, mas nao ¢ efetivo.

Sente-se falta de suporte juridico para isto

Entrevistadora: Chegamos ao tltimo ponto. Ha algum ponto adicional que gostaria de
destacar sobre o papel da burocracia e a autonomia da gestao escolar?

Diretor: Menos papel. Estamos na era digital, portanto ha que recorrer a documentos e
arquivos digitais. E fundamental o cruzamento de dados entre as plataformas, inclusive
no programa que usamos, o Inovar Alunos. A vida do Diretor de Turma esta complicada
porque, dentro do proprio programa, esses cruzamentos de dados ndo sdo feitos e temos
de preencher campos idénticos em varios lados. Acredito plenamente que, se tivéssemos
uma rede informatica ministerial capaz de aguentar as escolas todas ao mesmo tempo,
terilamos muito mais tempo para os nossos alunos.

Entrevistadora: Obrigada. Dou por concluida esta entrevista.
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ENTREVISTAN.” 5

ENTREVISTA AO DIRETOR DO AGRUPAMENTO N.° 5
Data e hora: 23/12/2025
Hora: 11h30
Local: Gabinete do Diretor
Duracao: 60 minutos
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Compreender o impacto da burocracia na gestao escolar e analisar a perce¢ao
do diretor relativamente a autonomia e eficiéncia organizacional
Entrevistadora: Bom dia, senhor diretor. Esta entrevista tem como objetivo
compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e conhecer a sua perspetiva
enquanto diretor. A entrevista sera gravada apenas para facilitar a analise posterior.
Com a sua autorizagdo, irei gravar esta entrevista apenas para fins académicos,
garantindo a total confidencialidade. Aceita esta entrevista?
Diretor: Claro.
Entrevistadora: O seu cargo ¢ diretor do agrupamento de escolas de?
Diretor: Do agrupamento de escolas —
Entrevistadora: Régua. Tempo de servigo como diretor?
Diretor: Diretor neste momento estou desde 2013 aqui a gerir o agrupamento, mas ja
tinha mais 7 anos na outra escola.
Entrevistadora: OK. E tempo de servico como professor?
Diretor: 39 anos.
Entrevistadora: 39 anos. Antes de exercer o cargo de diretor, exerceu outro cargo?
Diretor: Sim, foi intermédio. Fui vice-presidente de uma CAP (Comissao
Administrativa Proviséria), e fui também depois sub-vice-presidente do Conselho
Executivo e depois fui também presidente do Conselho Executivo.
Entrevistadora: Considera que existe burocracia em excesso na escola?
Diretor: Muita burocracia, muita mesmo. Alguma ¢ burocracia, mas alguma justifica-se
naturalmente porque também ndo podemos acabar com os papéis todos de um momento
para outro. H4 burocracia que tem de existir. Agora, temos ¢ que simplificar e neste
momento, por exemplo, dou o exemplo das plataformas que pedem coisas para o dia
anterior. E pedem-nos a mesma coisa em varias plataformas de varias Dire¢gdes-Gerais
do Ministério da Educagdo e de varios ministérios, ndo s6 no da Educacdo. Temos

plataformas ligadas ao Ministério das Finangas, ao IGF, e pedem-nos sempre coisas que
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se sobrepdem. Isso € que me cansa, termos de preencher e depois sdo muito exaustivas,
muito pormenorizadas. Nao simplificam nada. Dou um exemplo simples: o
recenseamento dos professores que se faz todos os anos; aquilo podia estar preenchido
e nos iamos la ver o que ¢ que alterou. Os concursos de professores também deviam ser
simplificados, os dados j& deviam estar validados, mas temos de os validar outra vez.
Realmente ha plataformas a mais.

Entrevistadora: Tem sentido que a burocracia aumentou nos tltimos anos?

Diretor: Sim, sim, sim. Claramente com o aparecimento das plataformas, e plataformas
muitas vezes redundantes. Uns perguntam uma coisa, outros perguntam a mesma coisa
de outro modo, desnecessariamente.

Entrevistadora: Que tipo de tarefas burocraticas ocupam mais tempo no seu dia a dia?
Diretor: As plataformas, os e-mails também. Temos centenas de e-mails diarios, muitos
sem interesse, publicidade no e-mail institucional, e ¢ preciso 1é-los para ter
conhecimento deles. E a repeticdo de respostas, o excesso de pormenores
desnecessarios. Precisamos de um registo biografico urgente para nao andarmos sempre
a fazer a mesma coisa para varios ministérios.

Entrevistadora: Considera que essa burocracia ¢ necessaria ou vai além do
indispensavel?

Diretor: Nao ¢ necessaria. Ha coisas indispensaveis, mas podiamos simplificar.
Entrevistadora: De que forma ¢ que a burocracia interfere na dimensao pedagdgica da
escola?

Diretor: Eu diria mais nas justificacdes; justificar o injustificavel, tudo demasiado
pormenorizado. Eu volto a insistir, devemos simplificar e usar meios mais praticos.
Claro que nao diria que tem influéncia direta no processo de ensino dentro da sala de
aula, mas ndo ¢ por planificar uma aula de forma exaustiva que a aula vai correr bem.
Entrevistadora: Em que medida afeta o tempo disponivel que tem e que ocupa em
atividades burocraticas? Em que medida acha que lhe rouba tempo para apoiar os
professores e os alunos?

Diretor: 80% do meu tempo ¢ burocratico, desde a parte pedagogica a parte
administrativa e gestdo propriamente dita.

Entrevistadora: Pode citar um exemplo em que a burocracia tenha dificultado uma
decisdo ou atrasado um processo?

Diretor: Isso acontece todos os dias porque pedem-nos sempre as coisas para o dia

anterior. Em fevereiro ou margo vém os concursos de professores e, antes disso, o

79



recenseamento que ja devia estar feito. As coisas aparecem em catadupa. Alguém no
ministério lembra-se de algo e aparecem 10 coisas ao mesmo tempo. Quando
precisamos de estar a pensar noutras coisas, estamos sufocados e obcecados por aquilo.
Entrevistadora: Acha que as escolas tém autonomia suficiente para gerir processos
administrativos?

Diretor: Eu diria que tém autonomia, mas ndo sei se temos capacidade para essa
autonomia. Quando perguntamos algo aos organismos superiores, dizem que ¢ da
competéncia do diretor, mas ndo temos apoio juridico para o fazer. Eu tenho muitos
anos de experiéncia, mas a experiéncia ndo nos diz tudo e ha situagdes em que fico
muito preocupado porque ndo sei se estou a fazer bem.

Entrevistadora: Acredita que seria possivel uma gestdo mais eficaz, com menos
burocracia?

Diretor: Sim, centralizando as plataformas numa s6, ou duas no maximo, € 0s
ministérios iam la beber a informagao. Com a reformulagdo do Ministério da Educacao,
ha essa inten¢do, mas nao sei se vai dar. Falta-nos retaguarda no terreno. Quem entra de
novo na gestdo fica muito abandonado e as decisdes sao muito solitarias. Precisamos de
mais apoio, bastava termos um jurista para varias escolas. Atualmente, socorremo-nos
de apoios externos e dos colegas, o que nao devia ser necessario.

Entrevistadora: Que medida poderia reduzir a carga burocratica sem comprometer o
controlo e a transparéncia?

Diretor: Na contratacdo publica, por exemplo, € preciso fazer um doutoramento. H4 um
conjunto de normativos para evitar a corrup¢ao e permitir a transparéncia que acabam
por manietar o trabalho e tornar o processo muito moroso. Andamos dois ou trés meses
para fazer um ou dois contratos. E um "calvario" fazer uma contrata¢do publica, mesmo
para valores pequenos como 5.000€. Devia ser mais simples para valores pequenos e
focar o controlo nos milhdes.

Entrevistadora: Ha algum ponto adicional que gostaria de destacar sobre o papel da
burocracia na autonomia e na gestao escolar?

Diretor: A burocracia ¢ o contrario da autonomia; serve para controlar a "ndo
autonomia". Quem pensa o pais parece que o faz para manietar o sistema para que nao
tenhamos possibilidade de nos mexermos. Por exemplo, ndo houve planeamento na
formacgao de professores e agora em 2025 ndo temos professores de Historia, Geografia

ou Filosofia. A nossa autonomia para mexer em dinheiro ¢ pouca, gerimos cerca de 14
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milhdes de euros por ano (incluindo pagamentos), mas para contratacdo € compras a
dificuldade é imensa.

Entrevistadora: Consegue nomear as tarefas do seu dia a dia que mais o ocupam?
Diretor: Despachar faltas. E uma coisa absurda e ¢ o trabalho que mais me custa porque
sd0 demais. Além disso, as solicitagdes que chegam em catadupa, como o
recenseamento € os concursos em cima do acontecimento. Aos professores dao 10 ou 12
dias para concorrer, a nds ddo-nos trés ou quatro dias para validar tudo. Temos de ver a
vida de cada um e muitos professores ndo sabem concorrer, cometendo erros que podem
prejudicar muita gente. Apesar dos defeitos, continuo a achar que o concurso nacional ¢
a forma mais correta e transparente de o fazer.

Entrevistadora: Senhor diretor, vou terminar a entrevista agradecendo-lhe mais uma

VEZ.
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ENTREVISTA N.° 6

ENTREVISTA AO DIRETORA DO AGRUPAMENTO N.° 6
Data e hora: 23/12/2025
Hora: 16h30
Local: Sala da Diregao
Duracao: 50 minutos
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Compreender o impacto da burocracia na gestao escolar e analisar a perce¢ao
do diretor relativamente a autonomia e eficiéncia organizacional
Entrevistadora: Boa tarde, senhora diretora. Esta entrevista tem como objetivo
compreender o impacto da burocracia na gestdo escolar e conhecer a sua perspetiva
enquanto diretor. A entrevista sera gravada apenas para facilitar a analise posterior.
Com a sua autorizagdo, irei gravar esta entrevista apenas para fins académicos,
garantindo a total confidencialidade. Aceita esta entrevista?
Diretor: Claro.
Entrevistadora: E diretora do Agrupamento de Escolas?
Diretora: |G
Entrevistadora: E o tempo de servigo como diretora?
Diretora: Como diretora, um ano, mas tive como subdiretora 18 anos. Antes deste
cargo, fui subdiretora deste agrupamento durante 18 anos e depois interrompi porque fui
técnica especialista do gabinete do Secretario de Estado da Educacao _
Governo. No total, tenho 27 anos de servigo como professora.
Entrevistadora: Considera que existe burocracia em excesso na escola?
Diretora: Muita, muita. Alias, uma das nossas praticas ¢ tentarmos reduzir. Criei uma
"equipa Simplex" justamente para tentarmos cruzar e articular tudo o que nos ¢ pedido,
para ver se ndo estamos a repetir muitas vezes a mesma coisa. O objetivo ¢ mesmo por a
redu¢do em pratica, estava no meu projeto de intervengao.
Entrevistadora: Tem sentido que a burocracia aumentou ou manteve-se?
Diretora: Eu acho que, no fundo, se manteve. O que tem facilitado ¢ a existéncia de
plataformas, o que reduziu o trabalho em papel, mas agora estamos constantemente a
introduzir informagdo em muitas plataformas diferentes, o que ¢ muito complicado.
Houve uma transferéncia da burocracia fisica para a digital. O bom do digital ¢ que
permite recuperar partes de documentos, como no recenseamento ou NOS CONCUrSOS,

criando uma base de trabalho que fica 14 sempre.
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Entrevistadora: Que tipo de tarefas burocraticas ocupam mais o seu dia-a-dia?
Diretora: Tudo o que diga respeito a processos com alunos, como o comportamento e
os processos disciplinares de averiguagdo. E muito complicado dar resposta a tudo o
que a legislacdao pede. Depois, o que esta ligado aos professores, como a avaliacao de
desempenho (ADD), onde hd muita burocracia para aprovar tudo. Também os
documentos anuais para o Conselho Geral, onde muita coisa se repete, como o0s critérios
de participagdo em atividades ou os critérios para a elaboragao do orcamento. Nao faz
sentido apresentar todos os anos os mesmos critérios se os diretores ndo mudam de
ideias e a opinido se mantém baseada no rigor e transparéncia.

Entrevistadora: E em termos do Decreto-Lei 54/2018 (Educagao Inclusiva)?

Diretora: Ah, sim! O Decreto 54 bate todos os recordes em burocracia. Ha muita coisa
desnecessaria. Para situagoes de dificuldades permanentes, ndo faz sentido andarmos
sempre a mexer no RTP (Relatorio Técnico-Pedagdgico). O problema mantém-se, por
isso ndo faz sentido estar sempre a alterar documentos.

Entrevistadora: De que forma a burocracia interfere na dimensao pedagogica e no
apoio a professores e alunos?

Diretora: Interfere porque, se estivermos a trabalhar a burocracia, ndo conseguimos
fazer o que ¢ realmente importante, como trabalhar a flexibilidade curricular, que ¢ das
melhores coisas que se pensou para responder ao insucesso dos alunos. Gostaria de ter
tempo para fazer planos de inova¢ao, mas nao temos tempo devido a tantos relatérios.
Sinto que deveria estar mais com os professores e alunos, mas muitas vezes tenho que
acabar este ou aquele documento; a proximidade torna-se mais dificil. Para cumprir
prazos, que faco questao de cumprir por obrigacao, acabo por deixar a vida pessoal para
tras.

Entrevistadora: Considera que as escolas t€ém autonomia suficiente?

Diretora: Em certas situacdes sim, noutras deveriamos ter mais, como na colocagdo de
professores. Ha projetos especificos onde precisariamos de um perfil determinado (ex:
Portugués Lingua nio Materna para alunos ucranianos) e nio podemos escolher. E
também muito aborrecido quando um professor substituto que esteve o ano todo tem de
sair na ultima semana porque o titular regressa. As escolas deveriam ser mais ouvidas
nestes casos especificos.

Entrevistadora: E sobre a descentralizacdo e delegacdo de competéncias para os

municipios?
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Diretora: Os diretores pediram muito isto porque ndo queriam tratar de concursos de
alimentacdo ou contratagdo publica; queriam focar-se na drea pedagogica.
Pessoalmente, fico contente por ndo ter esses concursos de alimentos. No entanto, noto
dificuldades na gestdo do pessoal ndo docente, porque ja ndo somos nds que 0s gerimos,
ndo somos noés que lhes pagamos nem que os avaliamos. Acho que ai se perdeu um
pouco. No que toca a material, temos um protocolo com a autarquia que funciona bem;
eles enviam o dinheiro e n6s compramos e justificamos, sem interferéncias.
Entrevistadora: Sente falta de apoio juridico para interpretar a lei?

Diretora: Sim, muito. O apoio juridico as escolas seria um passo muito importante que
o Ministério terd de pensar. Trabalhamos muitas vezes "sem rede". A lei ¢ complicada e
permite varias interpretagdes, 0 que nos gera receio € nos obriga a criar mais
documentos para seguranca. Eu, quando ndo tenho certeza, faco despachos muito
elaborados e longos, fundamentados em diplomas, para me salvaguardar perante uma
inspecao.

Entrevistadora: E os professores também sentem essa necessidade de se protegerem
com papéis?

Diretora: Sim, eu pergunto-lhes porque fazem tantas grelhas e documentos, e eles
dizem que os pais estdo sempre a recorrer das decisdes e, por isso, querem ter tudo
muito bem esmiucado com evidéncias para responder a reclamagdes.

Entrevistadora: Que medidas poderiam reduzir a carga burocratica?

Diretora: A érea digital ¢ importante, mas deviamos refletir se sdo necessarias tantas
plataformas onde repetimos sempre a mesma informagao (niimero de alunos, etc.). Fazia
sentido ter uma unica plataforma onde estivesse tudo. Passamos a vida a preencher
plataformas e a gerir inimeras passwords. Além disso, se déssemos mais autonomia as
escolas, evitdvamos ter de fazer exposi¢cdes de duas ou trés paginas para manter um
professor até ao fim do ano.

Entrevistadora: Pode dar um exemplo de uma vitoria recente na simplificacao?
Diretora: As atas. Quando entrei, as atas eram enormes, com 30 ou 40 paginas,
relatorios e anexos. Cridmos modelos intuitivos com opg¢des para assinalar e reduzimos
as atas para cerca de trés paginas. No inicio, os professores estavam hesitantes e tinham
receio, mas agora gostam porque as reunides tornaram-se mais curtas € 0 processo mais
facil.

Entrevistadora: Ha mais algum ponto que queira destacar?
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Diretora: O Estatuto do Aluno também ¢ muito burocratico e dificil de cumprir, com
prazos muito curtos para comunicar com encarregados de educagdo. Outro problema ¢é
que a digitalizagdo as vezes duplica o trabalho: faz-se o documento, imprime-se, assina-
se, digitaliza-se e volta-se a colocar na plataforma. Da trés vezes mais trabalho. A
mudanga ¢ um processo calmo, pois os professores as vezes reagem mal a alteragdo de
procedimentos que sempre fizeram.

Entrevistadora: Muito obrigada pela sua disponibilidade, senhora diretora
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