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Resumo

O presente trabalho, intitulado “Marketing e interdependéncia entre escolas: ldgicas
de acdo e atores na construgdo da imagem das escolas”, visa, a partir da andlise das
atividades promocionais e de informagao de escolas de diferentes tipologias de um unico
concelho da Regido Autonoma dos Acgores, bem como das percepgdes dos seus gestores,
identificar a presenca, ou nao, de um ambiente de ensino competitivo resultante da tensao

entre a oferta e a procura do servico educativo.

Observando as dinamicas de gestdo da comunicagdo e das relagdes das escolas,
procurar-se-a identificar a proximidade, ou nao, desta rede formativa da tendéncia
universal de mercadorizacdo do ensino, pautada pela escolha da escolar pelos pais e
alunos, pela selecdo dos fornecedores de maior valor no mercado, e pela procura de
captacdo dos alunos mais vantajosos das escolas. Para um melhor entendimento destas
dindmicas serdo abordadas questoes relacionadas com as ldgicas de acdo gestiondria e as
estratégias de marketing das escolas, nomeadamente nas atividades de promogao

privilegiadas, atores implicados e recursos alocados.

No entanto, esta visdao mercadorizada do ensino tem gerado algumas vozes
dissonantes que partilham de preocupagdes relativamente a missao educacional das
instituigdes enquanto garante da provisdo de um ensino em condi¢des de equidade,
igualdade de oportunidade e de justica social. Para além disso, os mercados de ensino
descritos nos varios estudos raramente assumem contornos homogéneos, operando
livremente de acordo com a lei da oferta e da procura; assim sendo, a literatura apresenta-
nos variadas definicdes de mercados hibridos, isto €, que provém o ensino como a oferta de
um produto mas sujeitos a condicionalismos préprios dos servicos publicos, muito em

especial a regulagdo estatal.

No que respeita a estratégia metodologica a ser aplicada, o presente estudo tera por
base uma abordagem qualitativa, isto €, assumira um caracter exploratério e descritivo
através da analise de entrevistas semiestruturadas aos gestores das escolas e recolha de
material documental promocional ou de informagdo. O estudo pretende, através desta
observagao indireta deste contexto em particular, construir um melhor entendimento do

fendmeno do marketing das escolas.



Abstract

This research work, entitled “Marketing and interdependence: logics and actors in
schools’ image-building”, aims, through the analysis of promotion and information
activities from different types of schools from a single council of the Autonomous Region
of the Azores, as well their managers’ perceptions, identify the presence, or not, of a

competitive education environment spawned from the tension between supply and demand.

Observing the communication management and the relations amongst schools, we
intend to identify the degree of proximity of this education network to the global trend of
school markets, in which parents and children choose their school out of the highest value
suppliers, and schools try to get the best students enrolled. For a better understanding of
these dynamics, the study will include research on the most used marketing strategies,

actors and resources.

Nevertheless, this education market has led to opposing voices, which share
concerns regarding the educational mission of schools as providers of equal access to
education, equal opportunity and social justice. Furthermore, education markets rarely
assume identical forms, operating freely according to demand and supply; thus, literature
renders several definitions of hybrid markets, that is markets that provide teaching as a

product subjected to public service constraints, especially state regulation.

In terms of methodological strategy, the study is taking the form of a qualitative
approach, that is an exploratory and descriptive analysis of semi-structured interviews
made to school directors and relevant material used for promocional and information
purposes. Through indirect observation of this context this work aims to build a better

understanding of school marketing.
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1. Enquadramento geral

Nunca como até agora necessitaram as escolas de se consciencializarem da
influéncia e crescente mutabilidade do ambiente envolvente, bem como de se
permeabilizarem, aceitando a sua vulnerabilidade as mudangas e pressoes. Sao claras e
cada vez mais prementes as exigéncias colocadas as instituicoes educativas,
percepcionadas como organizagcdes empresariais, para a concep¢do de estratégias
conducentes ao desenvolvimento de relagdes externas proficuas, que, por um lado as
tornem atrativas, permitindo-lhes angariarem novas matriculas num contexto cada vez
mais marcado pela disputa de clientela, muito em especial no contexto das escolas
profissionais e privadas, de acordo com as regras de mercado da oferta e da procura, e por
outro, particularmente no caso das escolas publicas, legitimarem a sua acdo enquanto

servico/bem publico de qualidade.

Ocupando o tema do marketing das escolas, parte integrante da estratégia de gestao
da visibilidade e promog¢do da imagem, frequentemente confinada ao trabalho
desenvolvido pelo gestor, uma centralidade cada vez maior, ndo s6 em torno das
discussdes sobre as politicas educativas a nivel mundial, mas também da recente
investigacdo educacional, urge entendé-lo a luz das principais teorias ¢ dos conceitos
emergentes, percebendo os seus pressupostos, intuitos e contornos, através das percepgoes

dos gestores e atividades de promocgao e informagado das escolas.

As razdes que subjazem a escolha deste tema prendem-se essencialmente com a
minha experiéncia enquanto docente e diretora de turma, muito em especial quando a
minha escola ¢ inundada com um manancial de publicidade, apresentagdes e visitas com o
intuito de se divulgarem junto dos alunos os cursos oferecidos por escolas profissionais, as
quais desenvolvem estratégias conducentes a captacdo de potenciais inscrigdes junto dos
alunos que terminam o terceiro ciclo do ensino basico e se deparam com uma escolha de
area/curso/escola. Paralelamente, confrontando-se com a diminui¢cao do niumero de alunos,
as escolas secunddrias assistem ao alargamento da escolaridade obrigatdria e enfrentam a
necessidade de diversificarem a sua oferta formativa face a um publico com motivagdes
cada vez mais divergentes. Enquanto presidente do conselho pedagogico da minha escola,
coordeno o processo de selegdo da oferta formativa, em que se pede a escola que decida
sobre quais os cursos (cientifico-humanisticos, tecnoldgicos, profissionais, vocacionais ou

de PROFIJ) melhor se adequardo aos diferentes alunos em escolaridade obrigatéria. Para
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tal, a Escola tera de refletir acerca do perfil dos seus alunos, do tipo de alunos que pretende
ou tera de manter inscritos, € que cursos melhor satisfardo as necessidades do maior

numero de alunos da sua area, cumprindo a sua missao enquanto escola publica.

A minha escola depara-se com um nimero cada vez mais reduzido de alunos e,
para além disso, disputa a sua area de interdependéncia com uma escola profissional, a
qual goza de boa reputagao e todos os anos consegue absorver alunos provenientes da
escola bésica e secundaria, tendo ainda a possibilidade de selecionar dos potenciais
clientes, isto €, dos alunos candidatos, os que considera mais vantajosos. Atenda-se a que
os alunos ndo selecionados inevitavelmente regressam a sua escola de origem e procedem
a sua renovacgado de matricula. Urge a escola que os acolhe, por seu turno, dispor de opgdes
educativas adequadas ao perfil destes alunos por forma a promover a sua (re)integragdo no

sistema de ensino regular.

A par desta vivéncia profissional, as leituras efetuadas permitiram rever em
algumas praticas da minha escola as atividades de promocao e de constru¢do da imagem da
escola presentes em logicas de acdo integradas na gestdo escolar. De uma forma
(in)formal, ou (in)consciente, as escolas desenvolvem relacdes externas mais ou menos
orientadas, com os pais e encarregados de educagdao, comunidade envolvente, ou outros
stakeholders, no sentido de informar do funcionamento da escola, da oferta formativa
disponivel, do nivel de desempenho, assiduidade e comportamento, ou de gerir a sua
imagem e reputacao. O alargamento do ensino obrigatorio e a diversificagdo formativa irdo
conduzir a um reajustamento das instituicoes e dos seus recursos fisicos € humanos, o que
influenciard, por seu turno, as relacdes externas desenvolvidas pelas escolas para fazer face

a novas exigéncias gestionarias de informagao e de promogao.

2. Descricao dos objetivos

Com este trabalho pretende-se aprofundar e enquadrar a problematica ja descrita,
tentando substituir esta visdo um tanto ou quanto impressionista por uma abordagem ao
marketing das escolas enquanto estratégia gestionaria de resposta a pressdo para a
visibilidade exigida pelo novo gerencialismo, na qual o gestor assume um papel central, se

bem que de forma mais ou menos orientada, solitaria, ou formalizada.
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Com a realizacdo deste estudo espera-se compreender melhor como diferentes
escolas, num mesmo contexto geografico demarcado, isto €, partilhando um concelho de
uma ilha da Regido Auténoma dos Agores, que designaremos simplesmente de Concelho,
enquanto area de interdependéncia, se relacionam, dando provas da existéncia, ou nao, do
fendmeno competitivo, € procuram tornar-se atrativas, ou simplesmente legitimar-se face
as necessidades. Identificar-se-3o situagdes concretas que permitam descrever estratégias
implicitas e/ou explicitas de marketing interno e externo, analisando os fenomenos de
comunicac¢do externa nas suas diferentes formas. Revela-se importante perceber também os
objetivos subjacentes a estas logicas de acdo, bem como os recursos alocados e atores

implicados.

Assim, observando a agdo promocional desenvolvida por escolas publicas, privadas
e profissionais do Concelho pretende-se identificar que respostas concebem tendo em
conta as necessidades da sua clientela, ¢ que conceptualizacdes estardao subjacentes as
mesmas. Para além disso, sera possivel identificar a imagem/visao que as escolas procuram
construir a partir das atividades de marketing. Analisando as estratégias de marketing, ou
na auséncia das mesmas, as iniciativas e os instrumentos utilizados, poderemos concluir
acerca do modo como o marketing serve a visdo da escola, e consequentemente como a
visdo se espelha nesta estratégia de marketing. Sera possivel também observar a
interdependéncia competitiva entre as escolas e a forma como competem pelos recursos e
clientes. Mas, acima de tudo, interessa-nos aprofundar como as escolas gerem a

visibilidade e a reputacao no seio da comunidade através da comunicagao externa.

3. Metodologia

Atendendo a natureza da tematica proposta, o estudo seguiu um modelo de analise
de carater qualitativo com o intuito de se descreverem as atividades de comunicagao
externa desenvolvidas pelas escolas, dando especial relevo as atividades promocionais,
através da analise documental, bem como as percepcdes acerca destas atividades de
marketing dos proprios gestores, mediante a realizacao de entrevistas semi-orientadas, alvo
de uma posterior analise de contetido. No que concerne a populagdo e amostragem, a
investigacdo foi circunscrita ao Concelho e foram entrevistados, através de uma
amostragem intencional, os gestores das escolas.

O guido das entrevistas foi submetido a um pré-teste, sendo as mesmas realizadas
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num periodo escolar considerado conveniente pelas organizagdes abrangidas,
nomeadamente de interrupgao letiva. Também se procedeu a recolha de documentacao
referente a comunicagdo promocional das escolas dirigida aos encarregados de educagao e
comunidade em geral a titulo exemplificativo das estratégias privilegiadas. Foi
contratualizado um protocolo de consentimento informado (ver Anexo 5) com todos os
individuos intervenientes no estudo, no qual se elencaram as condi¢des de realizacao das
entrevistas. No final de cada sessdo foi entregue ao entrevistado uma copia digital da
entrevista. As entrevistas foram transcritas € os dados submetidos a uma andlise de

conteudo de carater categorial.

4. Organizacio e estrutura

O trabalho inicia-se com a apresentacao da concepcao do estudo através de uma
breve introdugdo a proposta de dissertagdo, que inclui as razdes subjacentes a esta opcao
tematica, bem como o reflexo da problematica na pratica profissional. Segue-se a revisao
da literatura, norteada por duas visdes opostas do ensino, nomeadamente o entendimento
da provisdo do ensino como a mercadorizacao de um produto, por oposi¢dao a promogao de
um servigo publico. Destes dois entendimentos decorrem diferentes praticas gestionarias
com implicagdes na gestdo da visibilidade das escolas. Prossegue-se com a descrigdao dos
métodos adotados, € no capitulo seguinte a apresentagdo dos dados recolhidos através da
aplicacdo das entrevistas aos gestores, e recolha de comunica¢ao promocional. Finalmente,
parte-se para a discussdao dos resultados a luz das conceptualizacdes da literatura mais

pertinentes.
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CAPITULO I — Mercados do ensino, servico piiblico, escola reativa e marketing

1. A provisao do ensino como mercado publico e escola reativa

Na literatura de gestao de escolas atual proliferam os estudos sobre os efeitos das
reformas educativas mais recentes, ora apologistas da generalizagdo das novas praticas de
gestdao pela emulacao dos casos de sucesso, ora criticos € munidos de fortes argumentos
oponentes, tais como a crescente polarizacdo e manutencdo da uniformiza¢ao do ensino.
Pese embora o carater impressionista e contextualizado destes estudos, regra geral restritos
a um espacgo urbano, ¢ possivel encontrar tendéncias concordantes entre varios paises,
emergentes da privatizagdo de servigos outrora da responsabilidade do Estado, entre eles o
ensino. No entanto, impera compreender em primeiro lugar o contexto geral no qual se
inscrevem estas reformas a fim de melhor perceber as alteracdes que se vao tecendo nas
relagdes entre o Estado, a Escola e a Comunidade e que fazem despertar novas logicas de
acdo e praticas gestiondrias.

Segundo Christian Laval (2003), a escola atravessa ha muito, numa escala global,
uma inédita crise de legitimidade, marcada pela sele¢do social, pela resisténcia a mudanca
e pela ineficacia face ao desemprego e crescente inovagdo. Segundo este autor, se por um
lado a escola republicana perdeu a utilidade e funcionalidade na formag¢ao dos individuos,
as politicas liberais, por outro, acentuaram a marginalizacdo e¢ a desigualdade social.
Sugere ainda que as reformas emergentes se pautam pela monopolizagao progressiva da
ideologia neoliberal em muitos campos sociais, fazendo suscitar conceitos como “I’enfant-
roi, de I’entreprise divinisée, du manager éducatif, de 1’établissement decentralise, du
pedagogue non directif, de 1’évaluateur scientifique, de la famille consommatrice” (Laval,
2003, p. 7). A escola neoliberal, tal como Laval a descreve, concebe um modelo escolar
que entende a educagcdo como um bem privado, com valor essencialmente econémico, cujo

intuito méximo sera a capitalizacao dos recursos humanos das sociedades:

la logique manageriale, du consumerisme scolaire, des pedagogies
d’inspiration individualiste, en les rapportant aux transformations économiques
comme aux mutations culturelles qui ont touché les sociétés de marche, il est
possible d’apercevoir pourquoi et comment I’institution scolaire se conforme

toujours plus au concept, don’t nous voulons ici tracer la configuration generale,

de I’école néo-liberale (Laval, 2003, p. 7).
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Segundo esta perspectiva, impera o individualismo, e as institui¢des servem os
interesses particulares, numa conceptualizacao instrumentalizada e liberal que transforma a
escola num lugar de grandes tensdes, com o singular objetivo de formar mao de obra ao
servico das “entreprises utilisatrices du ‘capital humain’” (Laval, 2003, p. 8). De acordo
com este autor, a escola que outrora se valia pelo valor profissional, social e cultural, agora
norteia-se por reformas facilitadoras da competitividade numa economia globalizada; se
anteriormente a escola formava o cidaddo, agora satisfaz o utilizador, o cliente, € o
consumidor, reduzindo-se a diferentes formas de privatizagdo geradoras de capital
humano, a escala global, sob crescente regulagao de instituigdes internacionais. Conforme
Laval, este ¢ o modelo que se impde nas sociedades de mercado: uma escola que se adapta
a uma sociedade liberal e economia capitalista, mas que, num modelo hibrido de sistema
de mercado e burocratico, serve a légica economica da competitividade, mas subordinada

ainda ao sistema de controle social.

1.1. As reformas na educacio publica: o neoliberalismo e o novo gerencialismo

E desta forma que, na redefinicdo dos ideais do liberalismo econdémico neoclassico,
as nacoes industrializadas vao procurar alternativas a fim de solucionar os problemas
gerados pela democratizacdo da escola publica, através da promocdo da liberdade de
escolha e transferéncia de poder do Estado central para a periferia, neste caso particular as
escolas, alternativas essas impulsionadas por imperativos economicistas e individualistas.
Segundo as palavras de Whitty, Power e Halpin (1998), o neoliberalismo opde-se a
burocracia estatal centralizada e entende o mundo social como um conjunto de sistemas
desregulados, caraterizados pela autonomia institucional, operando sob formas de gestao e
administracao posicionadas nos proprios servicos, na tentativa de os aproximar do modo de

funcionamento do sector privado.

1.2. Desconcentracio, descentralizacio e mercantilizacao

Também para Chubb e Moe (1990, citados em Whitty, Power & Halpin, 1998), o
falhango da educagdo burocratica centralizada na sua promessa de sucesso educativo e de
eliminacdo das desigualdades sociais cede lugar a descentralizagdo com o objetivo de
autonomizar as escolas e de empoderar os pais pela escolha, dando resposta a incapacidade

de o Estado promover uma sociedade mais igualitaria pela redistribui¢do de oportunidades
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de aprendizagem e permitindo as escolas responderem de forma positiva as forcas de
mercado.

Esta transferéncia da capacidade de tomada de decisdo para niveis inferiores, do
centro para a periferia, tal como a literatura descreve, traduz-se na delegacao de
responsabilidades, tais como a gestdo e o controlo financeiro, bem como a legitimidade
para a tomada de decisdo pelas instituigdes individuais e as familias, anteriormente da
responsabilidade coletiva do Estado, o qual enceta “a selective withdrawal from areas in
which it has difficulty succeeding” e desta forma “the burden of sustaining meritocratic
ideology 1is shifted from the shoulders of government” (Nash, 1989, citado em Whitty,
Power & Halpin, 1998, p. 45). Nash carateriza esta atitude ndo como uma renuncia de
poder por parte do Estado, mas sim como fuga a responsabilizacao pelo (in)sucesso, agora
justificado pela (in)capacidade de lideranga dos gestores ou qualidade do ensino
ministrado, bem como a (in)capacidade de os pais realizarem uma escolha (in)eficaz ou de

se tornarem parceiros (in)ativos e participantes, ou nao, na escola.

A par das razdes de liberdade individual que subjazem a esta descentralizagdo,
Whitty, Power e Halpin (1998) indicam também razdes economicistas, uma vez que a
devolucao se tornou sindénimo de redug¢ao de despesa na procura de maximizagdo da
producao e do lucro. A promogao dos direitos dos pais em escolher a escola dos seus filhos
surge associada a alteragdes ao financiamento das instituicdes de ensino, onde o capital
acompanha os alunos, através do financiamento direto, resultando num mercado educativo
alimentado por fundos publicos e provido de inimeras oportunidades de escolha entre as

escolas publicas e, por vezes, privadas.

1.3. Os mercados do ensino: mercado livre, quase-mercado, mercado publico e

mercado condicionado

No entanto, a provisao do ensino através de politicas e programas que lhe atribuem
a forma de mercado esta longe de assumir contornos homogéneos, o que complexifica a
conceptualizagdo e dificulta a andlise dos seus efeitos. Ademais, os estudos questionam a
existéncia de mercados verdadeiramente livres, operando genuinamente de acordo com a
lei da oferta e da procura, preferindo apresentar variadas definigdes de mercados hibridos,
isto €, que entendem a provisdo do ensino como a oferta de um produto mas subjugado a

condicionalismos proprios dos servigos publicos.
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Milton e Rose Friedman (1990), com a sua obra Free to Choose, explicitam o
modo de funcionamento dos mercados livres, enumerando as vantagens e as formas de
operacionalizacdo mais eficazes, como expressao da mudanga da crenga no coletivismo em
prol do individualismo. Segundo estes autores, os mercados livres apresentam-se como o
unico sistema capaz de garantir a prosperidade e a liberdade do individuo, substituindo-se
o descrédito do socialismo pelo capitalismo. No entanto, reconhecem na sua analise que
ainda subsistem muitas praticas “socialistas” que absorvem grande parte do financiamento
do Estado. Estes autores defendem que, um pouco por todo o mundo, as nagdes
reconhecem a nocividade de um governo excessivo, € cresce a insatisfagdo com as
politicas atuais, a0 mesmo tempo que se evidencia maior confianga na iniciativa privada e

cooperacao voluntéria, em detrimento de um total coletivismo.

Friedman e Friedman (1990) apresentam o caso estado unidense como
exemplificativo de uma nagdo que sempre procurou promover a existéncia de uma escola
universal, promotora da assimilagdao e harmonizagdo de pessoas de diferentes contextos
culturais e religiosos. No entanto, denunciam o crescente descontentamento relativamente
ao declinio da qualidade do ensino e aos perigos presentes nas escolas por parte dos pais,
do ambiente escolar por parte dos professores, € dos excessivos gastos publicos por parte
dos contribuintes. Segundo eles, a opinido publica relativamente a escola universal ¢
consonante em concluir que esta ndo tem sido capaz de cumprir com 0s seus objetivos
iniciais de formagdo e preparagdao dos jovens, bem como de atenuar a fragmentacao social

e cultural.

Walter Lippman diagnostica o problema da escola publica como sendo “the
sickness of an over-governed society” (citado em Friedman & Friedman, 1990, p. 151), e
que se traduz na negacao do controlo dos pais sobre o tipo de ensino que as criangas
recebem, diretamente pela escolha e financiamento, ou indiretamente através da
intervencdo na atividade politica local. Segundo esta perspetiva, o poder decisorio
concentrou-se nos educadores profissionais, tendo-se a situagdao agudizado com a crescente

centralizagdo e burocratizagdo das escolas, especialmente nas grandes cidades.

Segundo Friedman e Friedman (1990), a centralizagdo do ensino acarreta uma
redu¢do da capacidade do consumidor de escolher ¢ um aumento do poder dos
fornecedores. Os professores, administradores e sindicalistas procuram satisfazer interesses

que normalmente sao servidos por uma maior centralizagdo e burocratizagdo, ao passo que
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0s pais se movem por interesses que lhes atribuam maior poder de escolha e decisdo.
Acrescentam também que esta relagdo de poder varia de acordo com a dimensdao da
comunidade, ou seja em comunidades de menores dimensdes o controlo parental
permanece muito mais real, e o exercicio da liberdade de escolha mais concreto, por
oposi¢ao as zonas urbanas de maior dimensdo. Para além disso, de acordo com estes
autores, somente as classes sociais mais abastadas concentram poder suficiente para
manter a sua liberdade de escolha, podendo inscrever os seus filhos em escolas privadas,
pagando duplamente pela educacdo, isto ¢, através dos impostos para financiar o ensino

publico e das propinas das escolas dos filhos.

Sob esta perspetiva, uma forma de potenciar o desempenho dos alunos,
especialmente dos menos favorecidos, sera dotar os pais de maior controlo sobre a escola
dos filhos, de modo semelhante ao que acontece nas classes mais privilegiadas, que
escolhem as escolas dos suburbios e conseguem receber um maior retorno do seu
investimento, sendo o cheque-ensino “one simple and effective way to assure parents
greater freedom to choose, while at the same time retaining present sources of finance”
(Friedman & Friedman, 1990, p. 160). Os cheques-ensino revelam-se, segundo os autores,
a melhor forma de garantir a liberdade de escolha dos pais por lhes permitirem usufruir de
maior oportunidade de escolha, ao mesmo tempo que exigem que as escolas publicas se
autofinanciem e procurem otimizar o seu desempenho através da competi¢ao. Os cheques-
ensino representam um financiamento mais direto das escolas por parte dos pais e os

critérios geograficos deixam de ditar as regras das matriculas.

Ao introduzirem um elemento de mercado na provisao da educagao, assistindo-
-se ao aumento da escolha da escola, as novas politicas propiciam um consequente maior
envolvimento da comunidade na propria escola. Levacic (1995, citada em Whitty, Power
& Halpin, 1998) entende a separagdo entre o comprador e o fornecedor e a possibilidade da
escolha entre os diferentes fornecedores como sendo as carateristicas inerentes a um
mercado para um servigo publico. Assim sendo, verifica-se a separagdo entre o
fornecimento de um servico e o seu financiamento para que diferentes fornecedores, por
vezes privados até, possam competir no provisionamento deste mesmo servigo. No
entanto, a autora considera o mercado educativo ainda muito distante de um mercado livre,
optando por falar em quase-mercado, porque estes “frequently remains highly regulated

with government controlling’ such matters as entry by new providers, investment, the
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quality of service... and price, which is often zero to the user

Whitty, Power & Halpin, 1998, p. 3).

(Levacic, 1995, citada em

Belfield e Levin (2005) concordam também que poucos sao os mercados que
poderdao ser considerados verdadeiramente liberalizados e competitivos, acrescentando
que, para que se assista a uma dindmica de forgas entre a procura e a oferta conducente a
livre escolha e competicao, ¢ necessario que se disponibilize informacao “de qualidade”, o

que nem sempre se verifica:

To make appropriate choices families need to have good information. In part, this is
the motivation for more prescriptive standards and testing in schools — so that
families will have information about school quality and will be able to compare
schools and hold them accountable. However, there has been considerable debate
over whether school quality can be easily codified and quantified (or even
manipulated), leading to the possibility that parents will be making choices based

on false information (Belfield & Levin, 2005, p. 32).

Quer nos refiramos a estes mercados de “public market”, seguindo o modelo
analitico de Woods (1996), ou de “lived market”, como se lhe refere Gewirtz (et al.,
1995, citados em Woods, 1996), podemos inferir apos algumas leituras que estes mercados
se caraterizam, de facto, pelas politicas de escolha parental e de autonomia de escolas, mas
que se distanciam dos mercados naturais por ndo conseguirem funcionar de forma isolada
(Woods, 1996), subjugados ao jogo de forgas entre a oferta e a procura. Por outras
palavras, Mingione (1991, citado em Woods, 1996) conclui que estes mercados nao se
instauram fruto de forcas de oferta e procura com o objetivo de desenvolver uma transacao,
mas sim de contextos sociais de regulacdo, tornando-se uma parte do contexto social
global mas que, segundo Etzioni (1988, citado em Woods, 1996), absorve aspetos

comportamentais tipicos dos mercados.

Os mercados encontram-se de igual forma sujeitos a influéncias politicas, com o
intuito de tornar a competi¢do “as effective and beneficial as possible” (Hayek, 1976,
citado em Woods, p. 642), sob o controlo do Estado, que regula a entrada de novos
fornecedores, o direcionamento do investimento, a qualidade de servigo prestado e os
precos praticados (Woods, 1996). Esta regulacao estatal distancia-os dos mercados livres,
segundo o modelo neocléssico, tal como descrito por Friedman e Friedman (1990). Muito

embora se constate a separagdo entre o comprador e o fornecedor, que carateriza este tipo
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de mercado segundo o modelo neoclassico, ele permanece fortemente regulado.

Das diferentes conceptualizacdes desenvolvidas destes mercados do sector publico,
destacam-se também os quasi-mercados, tal como Le Grand (1991) e Barlett (1991)
descrevem, cujos servicos “remains free at the point of delivery, producers (such as
schools) are not out to maximize profits, nor are they privately owned, and because
consumer demand is not expressed in money terms but through ear-marked budgets or
‘vouchers’” (Le Grand & Barlett, 1993, citados em Woods, 1996, p. 642). Segundo estes
autores, existem cinco condicionantes para o sucesso destes mercados, a saber, a
competi¢ao entre os fornecedores, a informag¢ao adequada dos consumidores, os custos
minimos de transagdo e de incerteza, a motivagdo financeira e o impedimento do cream-
skimming, sendo este ultimo aspeto o que melhor distingue este mercado dos restantes pela

preocupacao com a coesao social (Woods, 1996).

Woods (1996) conceptualiza um mercado publico que atende ao interesse publico,
onde os elementos de mercado (a escolha, a diversidade, a competigdo, o financiamento de
acordo com a procura ¢ a autonomia) ou de servico publico (a satisfacdo do interesse da
comunidade como um todo, o controlo estatal, a representacdo e a supervisao) alternam em
termos de expressao, podendo existir mercados de total planeamento, de mercado publico
ou livres. Sob esta perspetiva, a teoria da mudanca e a procura da melhoria ndo passam
pela simples introducdo de elementos de mercado, mas sim pela existéncia de
determinados efeitos ou resultados que se devem a tensdao dos elementos de mercado e

publicos resultantes de diretivas nacionais, ou mesmo locais.

Bagley (2006) apresenta novos estudos que revelam uma forte orientacdo para o
entendimento dos pais como consumidores e para escolas reativas, num ambiente em que o
enfoque tem sido posicionado no aumento dos padrdes de qualidade através da
colaboragdo e parceria entre escolas, cujo desempenho parece melhorar quando as mesmas
trabalham em concertagdo de estratégias, em oposi¢do ao preconizado pela teoria da
mudanga pela competi¢do. Woods, Bagley e Glatter (1995) desmistificam certos conceitos,
nomeadamente de que os fornecedores sdo capazes de dar resposta as necessidades e
preferéncias dos consumidores, que os pais detém a informagao necessaria para decidirem,
que as escolas populares se expandem, que as escolas ineficazes se extinguem, e que todos
os pais custeiam a escolha; no entanto, estes autores clarificam que a decisdo sobre a

escola ¢ partilhada entre pais e filhos, e de certa forma limitada, que algumas escolas se
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encontram sobrelotadas, ou sdo demasiado distantes até para serem ponderadas em
escolhas. Para além disso, acrescentam ainda como condicionalismos aos mercados livres

o curriculo nacional, as restricdes financeiras e as diferentes percepgoes do staff.

Segundo a perspetiva destes autores, o conceito de marketing poderd assumir
também contornos bem menos simplistas do que a mera resposta e venda no mercado, para
passarmos a falar de reagdo originada pelo mercado, com o objetivo de atrair mais alunos
ou diferentes tipos de alunos, que poderd ser exclusiva, por ser orientada para um
segmento de mercado especifico, ou orientada para a comunidade escolar, no sentido de
garantir que a escola estd a ir ao encontro das necessidades e aspiracdes dos pais e alunos
atuais, tornando-se inclusiva (Woods, Bagley & Glatter, 1995). Esta abordagem de escola
reativa entende a educagdo como um bem publico e atribui aos pais e alunos uma real
influéncia, e pais e alunos ndo se preocupam unica e exclusivamente com exames €
resultados dos testes, mas também com o ambiente da escola, que permite tornar a mesma

atrativa a longo-prazo.

Os autores supramencionados conceptualizam a competicdo € 0s contornos que esta

3

assume no mercado publico. Inicialmente a competicdo era definida como “’producers

striving to attract consumers to choose their service or product instead of those of other
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providers’ (Woods et al., 1998, p. 220), mas estudos revelam que crescem as relagdes de
cooperacao entre as escolas, num mercado que se distingue por elementos como a acao
coletiva de financiamento ou provisao de servigos, as regras de funcionamento, os padroes
a atingir, a responsabilidade publica, a supervisdo dos servi¢os, a representagdo € a
participagdo, ao que se acresce as percepcoes, valores e comportamentos dos gestores, das
familias e das autoridades, assim como as influéncias contextuais, como a sociedade, a

economia a historia e a cultura (Woods et al., 1998).

1.4. A eficacia da escola

A escolha das escolas e a competicdo que se gera no mercado educativo sdo tidas,
entdo, como responsaveis pela melhoria da eficicia das instituicdes de ensino, mas que,
segundo Belfield e Levin (2005), ndo constituem per si as Unicas variaveis responsaveis
por esta alteragdo. Albert Hirschman (citado em Belfield & Levin, 2005) apresenta dois
conceitos, nomeadamente EXIT (escolha de mercado) e VOICE (informacgao

disponibilizada ao fornecedor do servigo sobre como melhorar), que contribuem para a
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eficacia das escolas e sublinham a importancia do marketing e da comunicagao. Acrescenta
ainda que a mera possibilidade de os pais poderem abandonar um fornecedor se
insatisfeitos com o servico prestado pode por si s6 constituir um incentivo a melhoria dos
servicos. Para fazer uma escolha apropriada as familias necessitam de informagdo de
qualidade disponivel, pelo que esta situagdo mobiliza cada vez mais as escolas a aderirem
aos padroes e testes prescritivos, em que a informagdo resultante permitira as familias
compararem ¢ avaliarem a qualidade das escolas, mas responsabilizar as proprias escolas

pelos seus resultados.

Kane e Staiger (2002, citados em Belfield & Levin, 2005), por seu turno,
questionam a capacidade de se poder quantificar e codificar a qualidade de uma escola, o
que permite considerar que os pais poderdo basear a sua escolha em informagao pouco
fiavel, e claro ¢ que, apesar de orientadas para o bem-estar dos filhos, algumas familias
poderdo realizar escolhas menos adequadas. A escolha informada por parte das familias
depende da disseminacao e fiabilidade da informagdo através, por exemplo, de material
promocional e sessoes informativas para os pais. Alguns autores acrescentam ainda que o
Estado deve providenciar ajuda institucional através de organismos criados para o efeito,
muito em especial para os pais com menor instru¢ao, e através de formagdo para novas

escolas a fim de aumentar a produtividade do sector,:

Information must be widely available for families to make informed choices about
the schools that they select for their children. Accurate information on school
programs and effectiveness as well as other important aspects of school
philosophy and practice would need to be collected and disseminated to parents to
assist in making decisons (Schneider et al., 2000, citados em Belfield & Levin,

2005, p. 37).

1.5. O Estado regulador

Nestas concepgoes de mercado hibrido o papel paternalista do Estado cede lugar a
novas func¢des, nomeadamente de avaliador, que, segundo Neave (1988, citado em Whitty,
Power & Halpin, 1998), se traduz numa avaliagdo estratégica a posteriori de resultados e
produtos, orientada para a mudanca em substituicdo da tradicional preocupagdo com os
processos, isto ¢, a qualidade do aprovisionamento do servi¢o e igualdade de acesso e de

oportunidade. Segundo Neave, “what we are seeing currently is the growth of strategic
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evaluation — but of a particular sort” (Neave, 1988, citado em Whitty, Power & Halpin,
1998, p. 36), que se carateriza por uma “shift of emphasis from process to product, from

input to output” (Neave, 1988, citado em Whitty, Power & Halpin, 1998, p. 37).

Rose e Miller (1992, citados em Whitty, Power & Halpin, 1998) sugerem que a
anulacao do poder do Estado ¢ na realidade algo ilusoério, uma vez que este se mune de um
conjunto de recursos para continuar a exercer controlo, se bem que de uma forma mais ou
menos indireta, por exemplo através do financiamento direto da escola por matricula, e da
publicacao de resultados de avaliagdes externas e de relatorios de inspecdo. A diversidade
de provisao educativa, quer seja no sector privado ou no publico, constitui uma das
grandes alteragcOes trazidas pelas reformas mas surge acompanhada por medidas de
consolidagdao do poder central, no que concerne o estabelecimento, por exemplo, de metas
de aprendizagem e de avaliacdo do desempenho. A relagdo entre escola e Estado altera-se
para uma tensdo entre um Estado autoritario e controlador, por um lado, e as escolas

individuais com autonomia gestionaria e financeira, por outro.

De acordo com Neave (1988), o controlo estratégico por parte do Estado manifesta-
se no estabelecimento de objetivos do sistema e na operacionalizagdo de critérios
relacionados com a qualidade do produto final muitas vezes contando com o apoio de
organismos intermedidrios, como agéncias ou organismos quasi-autbnomos a fim de
garantir o controlo e bom funcionamento. Por seu turno, as escolas desenvolvem novas
formas de organizagdo e de funcionamento como resposta, privilegiando a lideranga
fortemente orientada por objetivos, onde o modelo colegial tradicional ¢ substituido pela
concentracdo da autoridade no papel do gestor, que se rodeia, por vezes, de equipas de
gestao ou gabinetes nas escolas. Assiste-se a “‘rationalization and wholesale redistribution
of functions between centre and periphery such that the centre maintains overall strategic
control through fewer, but more precise, policy levels in overall ‘mission statements’, the
setting of system goals and the operationalization of criteria relating to ‘output’ quality’”
(Neave, 1988, citado em Whitty, Power & Halpin, 1998, p. 37).

Segundo Whitty, Power e Halpin (1998), esta ¢ uma tendéncia global, parte
integrante do processo de globalizacdo econdémico, politico e cultural, responsavel pela
diluicdo das idiossincrasias nacionais, das burocracias estatais ¢ da nocdo de sistema
coletivo de bem publico. No entanto, Rose (1991, citado em Whitty, Power & Halpin,
1998) alerta para os perigos do “falso universalismo” e da banalizagdo da importagao

descontextualizada de modelos, pois ha que atender também as dimensdes historicas e
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culturais distintas das diferentes politicas nacionais que fazem variar o grau de
responsabilizacdo das escolas, bem como o seu poder decisorio, conduzindo a uma variada
“nature and extent of devolution, and the ways in which policies are interconnected, vary

both within and between countries” (Whitty, Power & Halpin, 1998, p. 35).

Estes autores concluem que se podem identificar na literatura tendéncias globais
como a descentralizagdo do Estado através da mercadorizagao, validada pelos argumentos
de qualidade e de eficicia da teoria da mudanga, seguindo o discurso no new public
management, com enfoque no escrutinio externo somente possivel pelo desenvolvimento
de indicadores de desempenho e de procedimentos de avaliacdo baseados na competéncia,
legitimados em muitos casos pela inspec¢do. Esta conjuntura, segundo varios autores,
percorre as democracias liberais, em que o Estado se assume como um observador a
distancia e a economia livre se expande a sociedade civil mercadorizada, e a educagao e os
servicos sociais sdo disponibilizados a consumidores individuais por fornecedores que
competem entre si, na conquista do mercado, por oposicdo ao fornecimento coletivo
anteriormente disponibilizado pelo Estado a todos os cidadaos (Whitty, Power & Halpin,

1998).

1.6. A diversificacao/inovacao da oferta

Na competicao do fornecimento do servigo, as escolas procuram diversificar e
inovar a sua oferta formativa como reflexo, segundo Jessop, entre outros autores, (1987,
citado em Whitty, Power & Halpin, 1998) da importacdo de modos de regulagdo da esfera
da producao, desvalorizando-se a coletividade e o consumo das massas, e criando-se
pressdes para uma producdo e distribui¢do mais diferenciada do servigo. Ball (1990)
carateriza estas novas formas de ensino pela especializacdo para fazer face ao consumo
diferenciado, por oposicdo a producdo em massa, dando resposta a nichos de mercado
através da especializagdo flexivel por parte das escolas, as quais necessitam de se tornarem
mais reativas as carateristicas do seu meio ambiente e necessidades dos seus alunos, pais e
comunidade em geral, isto ¢, “the educational equivalent of flexible specialization driven
by the imperatives of differentiated consumption replacing the old assembly-line world of
mass production” (Ball, 1990, citado em Whitty, Power & Halpin, 1998, p. 40). O carater
apelativo destas novas escolas advém em larga medida da capacidade de estas se
diferenciarem de forma a dar resposta a comunidades particulares e grupos de interesses

especificos, acabando-se, no entanto, por hierarquizar as escolas e diferenciar os alunos
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que as frequentam, o que Kenway descreve como tendo sido “an intensification of social
differences and a celebration of them in a new rethoric of legitimation” (citado em Whitty,
Power & Halpin, 1998, p. 42).

A divisdo do mercado em sectores, ou nichos, de acordo com Belfield e Levin
(2005) surge como resposta a diversidade de procura, apelando-se a determinados grupos,
tendo por base a religido, a filosofia, a abordagem pedagogica, entre outros. Chubb e Moe
(1990) e Coons e Sugarman (1978) (citados em Belfield & Levin, 2005) afirmam que a
melhor forma de dar resposta a esta heterogeneidade de procura consiste na diferenciacao
do produto. As escolas competem ao fazer corresponder a sua oferta a uma determinada
preferéncia educacional dos pais, ao invés de disponibilizar um produto estandardizado. O
problema podera surgir se esta diversidade de valores e preferéncias individuais se
sobrepuser aos objetivos sociais das escolas, os quais exigem uma experiéncia educacional
comum ¢ nao diferenciada de acordo com as preferéncias politicas, religiosas e filosoficas

particulares das familias.

Segundo os defensores desta perspetiva, o equilibrio entre estas duas premissas
obtém-se com a criacdo de um sistema de mercado promotor na diferenciacdo e escolha,
mas instaurando mecanismos que assegurem experiéncias comuns a todas as escolas a fim
de preparar os alunos para as suas responsabilidades e direitos civicos. Segundo Belfield e
Levin (2005), um sistema educativo eficaz obedece a quatro critérios: a liberdade
individual de escolha, que enfatiza os beneficios privados da educacao e adequa a escolha
de escola as necessidades dos alunos; a eficicia produtiva, que procura maximizar 0s
resultados tendo em conta os recursos; a equidade no acesso as oportunidades de educacao;
e a coesdo social, que se refere a provisao de uma experiéncia educativa comum, tais como
o curriculo, os valores sociais, 0s objetivos, a lingua e as instituigdes politicas. Os autores
afirmam que a prioridade que determinado sistema atribui a esses critérios vai determinar o
design do plano de acgdo politica, sendo necessario por vezes sacrificar uns objetivos em
prol de outros. Por exemplo, “a plan such as Friedman’s focuses on freedom of choice and
productive efficiency through heightened competition, arguably at the expense of equity
and social cohesion” enquanto que “plans that emphasize social cohesion and equity tend
to reduce freedom of choice and productive efficiency by establishing a variety of
regulations and support services” (Belfield & Levin, 2005, p. 40). Concluem entdo que nao

existe um design ideal e equilibrado.
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Riffel (et al. 1994, citados em Glatter, Woods & Bagley, 1997a). defende que a
diversidade de provisao deve refletir as diferentes necessidades e preferéncias dos
consumidores, e podera assumir diferentes tipologias, nomeadamente estruturais,
curriculares, de estilos de aprendizagem, religiosas ou filos6ficas, de géneros, de
especializacao de mercado, entre outras, € obedecer, a0 mesmo tempo, as exigéncias de um
curriculo nacional que reprima a fragmentacdo educacional, a inconsisténcia e a

desigualdade.

Esta diferenciacdo acarreta implicagdes no marketing das escolas, nomeadamente
nas respostas que as escolas constroem face a um ambiente de competigdo. As estratégias
desenvolvidas pelas escolas pressupdem a compreensao do mercado e ambiente envolvente
de forma a serem capazes de dar uma resposta ao que os consumidores pretendem, ou
poderdao mesmo serem persuadidos a adquirir. Uma estratégia de diferenciagdao eficaz
consiste em uma escola singularizar-se no mercado naquilo que os consumidores
valorizam (Bowman, 1990, citado em Glatter, Woods & Bagley, 1997a), desenvolvendo
estratégias de auscultacao e estudo das pretensdes dos pais (Bagley, 1996a, citado em
Glatter, Woods & Bagley, 1997a), incluindo as diferencas significantes entre os pais no
que estes procuram para os filhos (West et al., 1995, citados em Glatter, Woods & Bagley,
1997a). O mesmo serd dizer que as escolas deverdo encetar estratégias de estudo de

mercado a fim de melhor se adequarem as necessidades dos seus clientes.

Contudo, Glatter, Woods e Bagley (1997a) argumentam que a diferenciacao
constatada nao tem sido sinonimo de real diversidade, pelo facto de as escolas adotarem
alteragdes similares na sua procura de distingdo. Os autores concluem que a
mercadorizagdo do ensino tem resultado numa “greater uniformity rather than sharper
difference” (Glatter, Woods & Bagley, 1997a, p. 22), excetuando-se as tecnologias
promovidas nas diferentes escolas, em que as preocupagdes das escolas se prendem com a
necessidade de se diferenciarem das escolas com pior reputacdo ou a procederem a

pequenas operagdes cosméticas.

Segundo Brain e Klein (1994, citados em Glatter, Woods & Bagley, 1997a), os pais
privilegiam o ambiente alegre, a disciplina firme e uma boa reputagao académica, e sdo
precisamente estes aspectos que as escolas tentam evidenciar nas suas estratégias de
marketing. Glatter, Woods e Bagley (1997a) acrescentam ainda que o desenvolvimento de

politicas de diversificagdo de escolas podera resultar numa especializagdo académica,
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seguida da selecao de alunos e limitagao da escolha devido a sobrelotagdo de determinadas
escolas, diminuindo a eficacia do sistema de uma forma geral. Concluem, entdo, a partir da
informacao recolhida, que ndo se tem assistido a diversificacdo do ensino secundario, ou
mesmo reduzido a hierarquizagdo, e que as escolhas dos pais encontram-se limitadas pela
oferta que se encontra disponivel e acessivel. Um verdadeiro mercado na educacao
implicaria a flexibilizacdo do curriculo nacional, o apoio a criacdo de novas escolas e
incentivo a inovacao nas escolas ja existentes, o maior financiamento publico para os
transportes escolares, facilitando a mobilidade dos alunos, e a disponibilizacao de
informacao de elevada qualidade através de servigos de aconselhamento para os pais. A
diversidade pode ela propria gerar problemas pela excessiva especializagdo e a

hierarquizacdo, ainda que alguns autores valorizem esta mesma diversidade como

conducente a inovagao.

1.7. A privatiza¢io do ensino

Nas palavras de Belfield e Levin (2005), entender o ensino como um mercado ¢
entendé-lo como um local onde compradores e fornecedores se relacionam para a
aquisicdo de bens e servigos segundo um prego acordado. Nesta competicdo de mercado
nao s6 o comprador deseja a maxima satisfacdo relativamente ao servigo a adquirir, como
o fornecedor procura maximizar os seus lucros. No cerne desta dinamica encontra-se a
escolha da melhor escola pelos pais, € a competigdao entre os estabelecimentos de ensino
pela manutengdo e captacdo de novas matriculas. Segundo os defensores dos mercados
educativos, estas duas dindmicas conduzem a qualidade do ensino e diversificagdo da
oferta escolar, para que se consiga dar resposta as preferéncias das familias no que
concernem os valores, a religido e a filosofia, ao contrario de uma uniformizagao do ensino
proporcionada pelo sistema burocratico (Chub & Moe, citados em Belfield & Levin,

2005).

O presente descontentamento com a tradicional gestdo do ensino obrigatério e
secundario pelo Estado tem gerado todo um conjunto de abordagens gestionarias
alternativas, onde a privatizagao da educacao assume uma posicao central e ganha cada vez
mais adeptos. Belfield e Levin (2005) procuram clarificar o que se entende por
privatizagdo do ensino, que formas podera assumir e quais os seus efeitos. De certa forma
vém apresentar uma leitura diferente da tradicional distingdo entre ensino privado e

publico. Na sua opinido, esta distingdo tem-se revelado demasiado simplista, muito em
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especial quando se procura perceber muitos dos detalhes presentes nas propostas
alternativas que vao surgindo no ambito da mercadorizagao do ensino. Segundo eles, a
concepgao tradicional do ensino como tendo dois polos contrarios, nomeadamente privado
e publico, constitui uma perigosa generalizacdo que entende, ora um, ora outro, como a
solucdo para os problemas do ensino. Consideram ainda que a opgdo por formas de
privatizagdo ¢ de natureza ideologica, pois escasseiam factos ou provas empiricas que

comprovem o aumento da eficacia e eficiéncia.

Os autores salientam que a distingao entre publico e privado tem-se limitado a uma
distingdo entre as escolas patrocinadas por entidades privadas e as que dependem do
financiamento publico. A privatizagdo do ensino, no seu sentido pleno, tem assumido
varias formas que vao para além destas preocupagdes com o patrocinio e financiamento
das escolas. Na realidade coexistem contributos e/ou carateristicas privadas e publicas nos
diferentes tipos de escolas, e estas carateristicas inserem-se em cinco dimensdes, a saber: o
patrocinio, a gestdo, o financiamento, a produgdo e os resultados, que permitem enquadrar

os diferentes tipos de escolas na dimensao publica ou privada.

Belfield e Levin (2005) identificam e caraterizam quatro tipos de ensino: o ensino
doméstico, que se refere a forma mais privatizada de ensino, em que a familia assume a
total responsabilidade formal pelo ensino dos filhos; as escolas privadas ou independentes,
que se referem a instituicdes patrocinadas por entidades ndo governamentais, normalmente
de natureza religiosa ou com uma missao educacional especifica; as escolas charter, que
sdo escolas publicas que, em troca da sua autonomia, desenvolvem objetivos e tematicas
definidas na sua candidatura formal a este estatuto, sendo que sdo alvo de constante
avaliacdo; e finalmente a escolas publicas, que se referem a forma mais dominante de
escolas, e que sdo financiadas pelo Estado. A inscri¢ao nestas escolas depende da area de
residéncia, se bem que os autores salientem que se tem notado alguma flexibilidade no que
concerne a abertura a alguma escolha por parte dos pais. Estes quatro tipos de escola
inserem-se num espectro que se estende entre dois polos opostos, o privado € o publico,
sendo muito dificil descrever e posicionar as escolas neste mesmo espago, uma vez que as
fronteiras entre o privado e o publico comecam a esbater-se cada vez mais, e ambas as

esferas se confundem.

Na sua tentativa de definir o que se entende por ensino publico e privado, através

da descrigdo de escolas, os autores concluem que estas mesmas escolas partilham tanto de
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atributos privados como publicos. Numa primeira leitura, definem por privada como sendo
a escola “provided for and by individuals, groups, institutions, or entities that are primarly
devoted to meeting the private goals of the participants and sponsors of those institutions
and that are closely associated with the prerogatives of private property ”, por oposi¢ao ao
ensino prestado por “entities and purposes that have broader social impact beyond that
conferred upon the direct participants and is usually associated with a government role”

(Belfield & Levin 2005, p. 5).

No entanto, e ap6s a aplicagdo das cinco dimensodes, esta distingao entre publico e
privado torna-se ainda menos clara. Por patrocinador Belfield e Levin (2005) entendem
aquele que estabelece e fornece a escolarizagdo, podendo ser uma entidade privada ou
governamental. Por gestdo compreendem aquele que detém a autorizagdo e¢ o poder
decisorio para o funcionamento da escola, e neste sentido todas as escolas publicas,
privadas ou charter, encontram-se sujeitas a autoridade publica e legislacao estatal nos
aspetos essenciais do seu funcionamento. Por financiamento entendem a provisao de
recursos para a escolarizagdo, financeiros e ndo so. Por producdo de servicos educativos
entendem o processo pelo qual os alunos adquirem conhecimentos e competéncias,
incluindo a organizagdo, os procedimentos, o contetido curricular e as obrigacdes de

informacao.

Os resultados educativos reportam-se aos beneficios para os individuos e familias,
e para a sociedade em geral. As aprendizagens efetuadas pelos alunos traduzem-se em
beneficios individuais em termos de competéncias, conhecimento, valores,
comportamentos € compreensdo, o que, por seu turno, melhorara o seu posicionamento no
mercado de trabalho. No entanto, a escola também promove ganhos ao nivel social, pois
permite perpetuar os valores e conhecimentos que contribuem para o funcionamento de
uma sociedade democratica mais justa, onde prevaleca a igualdade social, as oportunidades
econdmicas e politicas entre as pessoas de ragas ou classes sociais diferentes. Espera-se
que as escolas contribuam para o progresso cultural e cientifico da sociedade e no
crescimento econdmico, aumentando a taxa de emprego para a nagdo € as suas regioes.
Segundo Belfield e Levin (2005), justifica-se, desta forma, o financiamento publico da
escola, uma vez que esta constitui um bem publico e social que ultrapassa qualquer
objetivo individual, tornando-a obrigatéria e sujeita a regulamentos considerados

instrumentais para a produgao destes beneficios publicos.
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1.8. Os intervenientes e a redefinicao de papéis

1.8.1. O gestor

A semelhanga do que sucede na provisio de servigos como a habitagio, a saude ¢ a
acdo social, a educagdo sofre uma reorganizagdo da gestdo do ensino publico ao nivel
vertical, isto é: entre os varios niveis de administragcdo, em direcido a uma
responsabilizacdo das instituicdes individuais, colocando os gestores numa posicao central
entre o Estado e os stakeholders locais, muito em especial os pais enquanto consumidores.
Esta posicao acarreta alteragdes, nomeadamente na expansao e redefini¢do dos papéis e
responsabilidades imputados aos gestores, colocando-os numa posi¢do de dominio. E-lhes
exigida, segundo Whitty, Power e Halpin (1998) a capacidade de dar resposta aos objetivos
impostos pelo Estado avaliador, no sentido de irem ao encontro das metas estabelecidas
centralmente, de gerir o dia-a-dia da escola e assegurar a sobrevivéncia da sua institui¢ao
de ensino no mercado educativo, através da flexibilizacdo na capacidade de resposta as

necessidades dos alunos e comunidade envolvente.

Os autores fazem notar que os gestores tomam sobre si novas responsabilidades,
resultantes do novo estatuto autonomo das escolas e aliados a imperativos avaliativos por
parte do governo central. Indicam como exemplo a gestdo dos orgamentos € muitas outras
tarefas administrativas que fazem aumentar a carga de trabalho, e tendo a devolucao da
tomada de decisdo para as escolas concentrado o poder na figura do gestor, em escolas de
maior dimensao, este faz-se munir de equipas de apoio. Paralelamente denunciam um
crescente hiato entre o gestor e os agentes educativos, traduzindo-se na consolidacao
vertical das estruturas de gestao pelo aumento do controlo burocratico do topo para a base.
Esta situacao resulta numa falta de envolvimento dos professores na tomada de decisdes,
limitando-se a uma colaboragdo simulada, regulada administrativamente, compulsiva e
previsivel, orientada para a execucdo de objetivos estipulados previamente. Grace (1995,
citado em Whitty, Power & Halpin, 1998) classifica o trabalho dos gestores baseando-se
no tipo de respostas que estes evidenciam. Assim, os gestores fortemente orientados para a
gestdo, conscientes do seu empoderamento resultante da gestdo local, trabalham para o
sucesso das suas escolas numa cultura de mercado competitivo de educagdo, enquanto que
os gestores orientados pelo seu forte profissionalismo preocupam-se com a degradagao das
relagdes profissionais e dos valores numa cultura de mercado educativo, muito em especial

com o grau de distanciamento do trabalho de sala de aula. Finalmente, os gestores
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oponentes as alteragdes trazidas ao seu papel pela gestdo local procuram opor-se e

subverter estes aspetos da reforma considerada contraria a missao da educacgao.

Sinclair (et al., 1993, citados em Whitty, Power & Halpin, 1998) concluiu que o
trabalho atual dos gestores tem feito com que se desviem de certa forma do processo
educativo para fungdes de carater mais administrativo, como a alocacdo de recursos, a
organizac¢ao das atividades de acordo com as necessidades da organizacao, e a valorizacao
dos colaboradores cuja contribuigao se revele mais visivel. Este afastamento do trabalho do
gestor da atividade a ser desenvolvida na sala de aula podera assumir repercussoes
negativas na alocagdo de recursos pela falta de informacao, resultando no descuramento
das reais necessidades e prioridades e fomento do conflito entre os valores profissionais e

as novas praticas gestionarias.

Grace (1995, citado em Whitty, Power & Halpin, 1998) infere que as mudangas dos
modos de gestdo originam diferentes respostas dos gestores das escolas quando colocados
perante tarefas novas, mais desafiadoras e alvo de avaliagdo. Contudo, as escolas,
comportando-se como empresas num mercado competitivo, experienciam o impacto das
reformas de uma forma individualizada e isolada, e os seus responsaveis acusam a falta de
colaboragdo. Os gestores chamam para si toda a responsabilidade, fazendo depender o
sucesso ou fracasso da escola da sua capacidade de gestdo e de lideranga. Cabe-lhes a
tarefa de selecionar a provisdo curricular que mais agradara aos pais, por exemplo, bem
como interpretar as politicas e o0 mercado, nos contextos local e nacional. Assim sendo, de
acordo com Fitz (et al., 1997, citados em Whitty, Power & Halpin, 1998), a
responsabilidade pelo sucesso e fracasso ¢ agora personalizada e alvo de censura

profissional ou do préprio mercado.

1.8.2. Os docentes

Seria expectavel que as reformas delegassem nos professores mais poder decisorio;
ao invés, a gestdo local das escolas acaba por torna-los objetos das proprias politicas,
contribuindo para a sua desprofissionalizagao (Whitty, Power & Halpin, 1998). Cada vez
mais o trabalho desenvolvido pelos professores torna-se regulamentado e orientado
centralmente. Robertson (1996a, citado por Whitty, Power & Halpin, 1998) conclui que os

professores perderam poder a nivel ideoldgico, através da perda do controlo politico, € a
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nivel técnico, pela apertada especificagao dos conteudos a lecionar e pelo ritmo de trabalho

imposto, explicando-se assim o seu menor entusiasmo face as reformas educativas.

1.8.3. O Curriculo

A introducao das for¢as de mercado acarreta novas obrigagdes para as escolas e
professores, nomeadamente a implementagdo de um curriculo nacional, nos paises onde
este ndo existia, acompanhada por regimes de avaliagdo de desempenho e cumprimento de
objetivos. Esta imposicao, segundo Whitty, Power e Halpin (1998), ndo s6 aumenta a
capacidade de controlo do Estado, como também permite disponibilizar informagdes a
clientela para que esta possa comparar as escolas e selecionar o fornecedor mais vantajoso.
Assim, de acordo com os autores, as escolas passam a sofrer pressoes vinda de duas
direcdes: do Estado avaliador, que define o contetido a lecionar e regula o desempenho das
escolas através da avaliagdo externa; e do mercado educativo, pela recompensa ou
penalizagdo das escolas através das proprias escolhas dos pais. Estas tensdes refletem-se
cada vez mais na sala de aula e no tipo de trabalho desenvolvido com os alunos,
nomeadamente pela instauracdo de indicadores estandardizados de desempenho utilizados
para a monitorizagdo dos resultados, em detrimento dos processos, uma vez que as escolas
“are required to publish student attainments to enhance market accountability” (Whitty,
Power & Halpin, 1998, p. 80). Para além disso, estes mesmos resultados sao compilados e
publicados em rankings a nivel local e nacional, ndo sé para permitir a monitorizagao
estatal das escolas, mas também para se proporcionar a obtencdo de escolhas informadas
por parte dos pais, no que se entende por “consumer information” (Whitty, Power &

Halpin, 1998, p. 80).

Whitty, Power e Halpin (1998) concluem que muito frequentemente as escolas
reagem a estas pressoes desenvolvendo politicas de admissdo seletivas, isto ¢ escolhendo
os alunos mais vantajosos em termos da relacdo custo-efeito, ou seja, os alunos mais
privilegiados e com evidente sucesso educativo, justificando de certa forma a melhoria dos
resultados, normalmente atribuida a gestao local das escolas e responsabilizacao perante o
mercado educativo. Assumindo a sua propria gestdo, as escolas controlam os orcamentos,
podendo dirigir com maior competéncia o investimento para onde € mais necessario,
potencializando a sua eficacia e eficiéncia, a0 mesmo tempo que os professores

desenvolvem a sua pratica letiva sem constrangimentos de ordem politica e burocratica.

Contudo, nao identificam estudos que estabelecam uma relagdo direta entre a melhoria do
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desempenho das escolas, a gestao local e a alocacdo e uso eficaz dos recursos. Alids, uma
das grandes criticas efetuadas as escolas que detém maior controlo sobre os seus recursos
traduz-se no afastamento dos mesmos das atividades a serem desenvolvidas na sala de aula

para tarefas administrativas e estratégias de marketing.

Broadfoot (1996) argumenta que esta nova cultura da avaliagdo para a
determinagdo da competéncia das escolas impde uma ‘“greater homogeneity or
rationalization of curriculum provision within a detailed framework of sequential targets
rather than the provision of curriculum guidelines in terms simply of courses of study or
subjects to be covered” (citado em Whitty, Power & Halpin, 1998, pp. 86-87). Na procura
de maximizagdo do desempenho organizacional, as relagdes entre professores e alunos
tornam-se orientadas por objetivos, a0 mesmo tempo que a organizacao educacional se

define em termos dos seus resultados e nao dos processos que promove.

Alguns investigadores, como Gillman e Reynolds (1991, citados em Whitty, Power
& Halpin, 1998), argumentam que este enfoque na avaliagdo e na responsabilizacao
diminui a qualidade do ensino, estandardizando-o e tornando-o superficial, orientado
essencialmente para a avaliacdo externa. Esta inflexibilidade do curriculo contribui, de
igual forma, para uma diminui¢do das oportunidades de desenvolvimento profissional para
os professores (Whitty, Power & Halpin, 1998), pela desvalorizagdao das pedagogias
progressivas em direcdo a um ensino mais tradicional e nacionalista, dissimulado pela
recente apologia as tecnologia, e agravado pelo descontentamento popular pela educacao
progressiva. Broadfoot (1996) acrescenta ainda que pais e alunos sdo os participantes mais
conservadores do sistema educativo, sendo que “politicians and parents become powerful
allies in steering schools away from potentially radical modes of teaching and teaching”

(citado em Whitty, Power & Halpin, 1998, p. 90).

O mercado educativo vem reforcar as normas tradicionais em detrimento da
inovagao da oferta de servigos tao proclamada pelos seus defensores. Por outro lado, cada
vez mais se assiste a interesses corporativos que invadem a sala de aula, com a infiltracao
comercial através da proliferacdo de materiais patrocinados por empresas (Whitty, Power

& Halpin, 1998), fenémeno conhecido por branding.
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1.8.4. Os pais

Whitty, Power e Halpin (1998) alertam para o facto de que entender os pais como
clientes que detém o poder de escolher a escola onde devem inscrever os seus filhos
significa que eles também avaliam e equacionam o desempenho das escolas, selecionando
as que representam a melhor op¢ao e envolvendo-se na educagdo das criangas. A discussao
da relagdo entre a escola e os pais centraliza-se, entdo, nos direitos dos pais e
responsabilizacdo mutua, multiplicando-se o estabelecimento de parcerias entre pais e
escola. Segundo MacLeod (1996, citado em Whitty, Power & Halpin, 1998), as escolas
mais bem sucedidas comecam a consolidar a sua posi¢ao no mercado através de “cream
skimming”, através de contratos assinados entre escolas e pais, mediante os quais as
escolas asseguram que os pais dos seus alunos partilham dos ideais da escola no que
concerne a disciplina e o trabalho desenvolvido. Estes pactos permitem a escola fazer
exigéncias perante os pais ou excluir os que ndo sdo vistos como boas aquisi¢des, na

tentativa de capitalizar e aumentar o valor do seu produto.

No entendimento de Whitty, Power e Halpin (1998), algumas escolas chegam
mesmo a excluir alunos, baseando-se no critério da inconveniéncia, ndo por ndo serem
capazes de custear a despesa, nem por evidenciarem um fraco desempenho, mas sim pela
fraca participa¢ao dos pais no processo de ensino-aprendizagem dos filhos. Esta selecao
também ¢ visivel na seriagdo dos pais de acordo com o montante dos seus donativos a
escola. A selecdo dos pais, segundo Bartlett ¢ Le Grand (1993, citados em Whitty, Power
& Halpin, 1998), surge na tentativa de obter o maior retorno com o menor investimento,
levando a exclusdao dos clientes que representam maior dispéndio, isto ¢ os alunos

provenientes de classes sociais mais desprivilegiadas e que revelam maiores dificuldades

de aprendizagem.

As escolas procuram atrair os alunos mais vantajosos academicamente porque
permanecem na escola por mais tempo e contribuem para os bons resultados, tornando-
-as atrativa para outros clientes. Glennerster (1991, citado em Whitty, Power & Halpin,
1998) assegura que, quando disponibilizada a oportunidade, isto ¢, uma maior procura, as
escolas tendem a tornar-se mais seletivas e com melhor posi¢cdo no mercado. Esta situacao,
ao contrario do que os defensores da mercadorizagao do ensino proclamam, fomenta uma
hierarquizacdo das escolas, tendo por base os resultados da avaliacdo externa e a classe

social dos alunos, € uma uniformizacao da provisao.
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1.8.5. A Comunidade

A mercadorizacao da provisao da educagdo alimenta um discurso contraditorio: ao
mesmo tempo que se favorece o individualismo, privilegiando o direito a escolha por parte
dos individuos, procura-se servir o imperativo da justica social, na tentativa de reduzir as
ineficacias do controlo burocratico favorecedor de alguns grupos (Chub & Moe, 1990,
citados em Whitty, Power & Halpin, 1998). Este imperativo de justica social passa pela
crescente implicacdo da comunidade nas escolas, uma vez que a devolucao permite as
comunidades locais desenvolverem formas de educagdo que reflitam os seus interesses e
preferéncias, sem se subjugarem ao que ¢ imposto centralmente, isto ¢ a escolha privilegia
o direito do individuo a escolher e diminui a responsabilidade coletiva. Pelas palavras de
Whitty, Power e Halpin (1998), a educagdo passa a ser um assunto da esfera privada da
familia e dos individuos, e os direitos dos consumidores suplantam os direitos dos
cidadaos. Estudos apontam para a existéncia de enormes variagcdes de reformas, em que
num extremo do espectro encontramos a oportunidade de as comunidades constituirem as
escolas por elas idealizadas, e no outro extremo oposto o direito individual a escolha; ao
longo do espectro encontramos todo um conjunto de mecanismos concebidos para
aumentar a representacdo da comunidade na gestdo nas escolas publicas ja existentes e

promover as parcerias entre as escolas e os pais.

No entanto, o mercado do ensino ndo se encontra completamente liberalizado, no
sentido de serem as proprias forcas de mercado a controlarem, pela lei da oferta e procura,
a provisao deste servigo. O Estado centralizador ainda mantém o poder de decisdo sobre a
inclusdo ou nao de novos fornecedores de servigos, refreando novos movimentos de
envolvimento coletivo, e escasseiam também os estudos que comprovam o maior
envolvimento dos pais e das comunidades na escola, para além de que sdo os gestores

quem na realidade centraliza todo o poder e informagao (Whitty, Power & Halpin, 1998).

2. A mercadorizacido de um produto vs. a promocio de um servico

No ambito das novas politicas educativas, revela-se necessario compreender, na
visao dos diferentes atores (Familia, Escola, Estado), orientados por perspetivas a favor ou
contra, 0os seus respetivos papéis, bem como as estratégias que operacionalizam com o
intuito de fazer valer as suas pretensdes e interesses, nomeadamente de cliente, de

prestador de servicos ou de regulador, respetivamente, sem perder de vista o modo como
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se podera garantir uma educagdo desenvolvida em condi¢des de equidade, igualdade de

oportunidade e de justica social.

Na perspetiva dos pais, e tomando como referéncia os resultados de estudos no
ambito da classe média, Nogueira (2010) conclui que se intensificam e particularizam
estratégias educativas por parte das familias com o objetivo de se rentabilizarem os
recursos disponiveis numa perspetiva de custo-efeito. Para tal, os pais desencadeiam uma
missao estratégica com grande enfoque na monitorizacao da vida escolar dos filhos através
de um constante acompanhamento e participagdo, na escolha do estabelecimento de ensino
através de uma pesquisa de mercado pela recolha de informacao e posterior selecdo de
acordo com diferentes critérios de qualidade, na influéncia na politica de recrutamento das
escolas, bem como no elevado investimento na formagdo integral dos filhos, através do

desenvolvimento de competéncias para a vida.

Se por um lado Power e Whitty (2003) argumentam que os mecanismos de
mercado transformam os pais em consumidores de um servigo, aumentam o direito a
informacao e ao maior envolvimento na educacao dos filhos, também se lhes impdem mais
deveres. De acordo com os autores, as escolas de sucesso conseguem consolidar a sua
posi¢do no mercado, selecionando pais e alunos através de contratos familia-escola,
assinados no ato da matricula, assegurando o cumprimento de determinados requisitos
pelos pais. Outro exemplo constituem as escolas charter, que, sendo financiadas pelos
proprios pais, classificam-nos de acordo com o valor do seu contributo financeiro.

De acordo com o ponto de vista da escola, os estabelecimentos de ensino alteram as
estratégias de acao focalizadas na construcao da imagem junto da comunidade, através de
uma comunicagdo externa eficaz e direcionada para a divulgacdo de um servico que
procura estabelecer-se no mercado pela diferenca ou reputagdo. Esta passa a ser, segundo a
literatura, uma das principais fungdes do gestor e também o principal destino da alocacao

dos recursos.

Depreende-se assim que sejam inumeras as estratégias que tanto as familias como
as escolas operacionalizam, num sentido cada vez mais individualista ¢ num ambiente
mercadorizado, enquanto que ao Estado se exige que, ao invés de se anular, permitindo
uma total liberalizacao de provisdo do produto, atue como garante da igualdade no acesso a
educagdo. E neste tltimo aspeto que as opinides comegam a divergir, & medida que se

proclamam as conclusdes de diversos estudos realizados aos efeitos das novas politicas
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educativas. Se por um lado alguns estudos legitimam a mercadorizagao do ensino com a
melhoria da qualidade e diversificagdo com reduzido investimento, muitas vezes incitando
a privatizagao do ensino, outros denunciam a falta de coesdo social e exclusao de grupos
mais desfavorecidos, antagonizando-se ambas as perspetivas em discursos divergentes
baseados em estudos sobre os efeitos de mercado na provisao do ensino ainda entendido

como bem comum.

2.1. Os elementos de mercado e seus efeitos

2.1.1. A escolha parental

Levin e Riffel (1997) abordam a perspetiva da escolha da escola pelos pais,
fazendo uso da teoria organizacional para responder a questdes relativas a capacidade de
resposta das escolas as pressoes e/ou influéncias exteriores, concluindo que esta nio se
revela determinante para a mudanca nas escolas, a qual inclui variaveis também de
natureza institucional e cultural a considerar. Os defensores da escolha parental das escolas
creem que esta conduz a melhoria da educagdo na tentativa de as escolas manterem ou
aumentarem as suas matriculas, como resposta a mudangas das condi¢gdes exteriores a
propria escola. No entanto, alertam para a incapacidade de as escolas analisarem as
mudancas no seu ambiente, e de orientarem a a¢do no sentido de estabelecerem mudancas
para minimizar o impacto das praticas atuais, uma vez que os sistemas de ensino nao
gozam de uma visdo estratégica de mudanca. Segundo este ponto de vista, os sistemas de
ensino nao possuem bons mecanismos de percepcao e de resposta as mudangas no seu
ambiente, resultante de padrdes de pensamento ¢ de comportamento dificeis de alterar,
independentemente das novas politicas concebidas, justificando assim o argumento de que
as respostas das escolas as escolhas dos pais e dos alunos ndo se revelam tao benéficas
como propdem os seus defensores, nem tao prejudiciais como sustentam o0s seus

opositores:

We conclude that schools are poorly organised for analysing changes in their
environment , that their orientation to changing external conditions is primarly
one of minimising the impacto n current practices, and that school systems do not
have, or think much about, a strategic view of change. School systems do not have
good processes for learning about and responding to changes in their environment

except in a very narrow sense. (...) All of this suggests that the responses of
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schools to parental and student choice are likely to be less beneficial than
proponentes of choice believe and, for that matter, less harmful than opponents

charge” (Levin & Riffel, 1997, p. 44).

A literatura sugere que as implicagdes das respostas das escolas a pressdes da
escolha parental tendem a que esta escolha e resposta assumam um carater central, ao
mesmo tempo que as escolas ndo se revelam capazes de recolher e fazer uso da informacao
acerca da demografia ou preferéncias da sua comunidade envolvente. A maioria das
escolas focaliza-se numa resposta a curto prazo, em vez de a longo prazo, onde na
realidade se deverdo verificar as maiores alteragdes. As conclusdes apontam para que o
financiamento e o orcamento constituam as maiores preocupacgdes gestiondrias, € as
escolas proclamem maiores alteragdes do que as que realmente levam a efeito, realizando-
as numa pequena escala, com énfase nas atividades de relagdes publicas, regras de conduta
ou procedimentos superficiais € marginais. As medidas tendem, na sua maioria, a manter a
situagdo atual, em especial para impedir a diminui¢ao do numero de matriculas, legando

para segundo plano as questdes e atividades de maior relevo (Levin & Riftel, 1997).

Os estudos de andlise a privatizacdo do ensino focalizam-se nas matriculas em
escolas privadas ou mecanismos que subsidiam a educagao privada (Levin, 2001c, citado
em Belfield & Levin, 2005), enquanto que os estudos do desempenho educacional
permitem concluir que sao os diferentes condicionalismos das familias que determinam os
resultados escolares, sendo muito dificil determinar os efeitos do controlo parental através

dos mecanismos de escolha.

Apesar de Hirsch (1997) enumerar toda uma série de medidas destinadas a
promog¢ao da mercadorizagdo do ensino, como o financiamento de escolas privadas e
financiamento direto das familias através, por exemplo, dos cheques-ensino, a liberalizacao
das matriculas do ensino publico, a diversificacdo da oferta formativa de forma a permitir
as escolas serem qualitativamente diferentes, e a viabilizagao da escolha da escola, pela
informacao do consumidor e acessibilidade ao produto, conclui que a escolha das familias
mantém-se ligada as escolas locais, e depende de critérios e de fatores muito
diversificados. A escolha ¢ algo que acontece na familia e ndo se restringe aos pais, sendo
que as criancas t€ém assumido um papel cada vez mais interventivo na escolha. Esta varia
consoante a classe social e as preferéncias das familias sdo influenciadas pelas suas

carateristicas socioeconomicas e proximidade da escola.
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Wells (1996) desenvolveu um estudo qualitativo que lhe permitiu concluir que a
quantificagdo da qualidade da escola ¢ importante, mas as escolhas dependem de critérios
tais como o sentimento de familiaridade, de solidariedade étnica e proximidade da escola
(Fuller, Elmore & Orfiled, 1996). Segundo esta autora, tanto os defensores como os
opositores apresentam uma visao simplista no que concerne a escolha da escola por parte
dos pais. Os defensores acreditam que pais e alunos irdo comportar-se de forma similar,
orientada por objetivos e interesses passageiros, numa procura sistematica das escolas com
maior qualidade. Os opositores de tais planos de escolha da escola enfatizam por demasia a
forma como as familias de cor com baixo rendimento se retiraram de forma passiva da

competi¢ao no mercado livre competitivo. A verdade ¢ que:

both sides tend to underestimate the role of human agency — the freedom of
individuals to act independently — in creating a wide array of reactions to such
massive deregulation. The result is little discussion of the powerful ways in which
the immediate cultural context of individual actors guides decision-making

(Wells, 1996, p. 25).

Wells (1996) acrescenta ainda que alunos e pais nao respondem a mudangas
estruturais dos sistemas educativos de uma forma predeterminada ou orientada por
objetivos. Segundo as suas conclusdes, estas variadas respostas a mudangas estruturais sao
transversais a qualquer etnia ou classe social, apesar de os alunos de raca branca e de maior
rendimento estarem numa posi¢do de maior vantagem no mercado educacional, uma vez
que possuem mais recursos € menos razdes para resistirem a cultura de escola dominante.
De acordo com a autora, num sistema verdadeiramente desregulado, como o de mercado
livre, nao havera prote¢do aos alunos. Muito se desconhece acerca da relagdo entre a
reacdo dos individuos as mudancas estruturais e a cultura e o agente humano, pelo que nao
se pode afirmar que as politicas de escolha de escola sdo inclusivas em vez de exclusivas, e

que asseguram que todos os pais e alunos poderdo escolher uma escola.

2.1.2. A competicao entre fornecedores

Muitos investigadores argumentam que a escolha e a responsabilizagdo no sistema
educativo melhoram as oportunidades de aprendizagem dos alunos, € que a competi¢ao
entre escolas conduz a melhoria do desempenho dos alunos das escolas privadas mas

também, por efeito de contagio, das escolas circundantes (Woessmann, 2005). Segundo
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Woessmann (2005), apesar da dificuldade em comprovar os seus efeitos, os resultados da
avaliacdo dos alunos permitem concluir que a escolha e a responsabilizacdo da escola sao
cruciais para um elevado desempenho dos alunos; os alunos revelam um desempenho mais
elevado em paises onde mais escolas sao geridas privadamente, em escolas que mostram
autonomia das decisdes de processo e de pessoal, onde os professores t€ém incentivos e
poder para selecionarem métodos de ensino, os pais interessam-se pelas disciplinas, o
progresso dos alunos ¢ monitorizado através de testes regulares, as escolas sdo

responsabilizadas através da avaliacdo externa, e se combinam os exames externos com a

autonomia da escola .

Hirsch (1997) considera, por seu turno, o impacto desta competicdo no
comportamento das escolas como sendo meramente superficial, isto porque as grandes
alteragdes sao definidas pelas instancias superiores do sistema educativo, como orientacao

central, e ndo surgem como resposta espontanea ao mercado, enquanto iniciativa local:

There is plenty of informal evidence to indicate that competition does indeed
affect schools’ behaviour, superficially or otherwise; nobody living in Britain and
observing the flood back to school uniforms and the explosion of glossy
brochures should need academic proof of this fact. One of the biggest observed
changes in countries like Sweden that are unused to the availability of choice is

that parents say that schools listen to them more. (Hirsch, 1997, p. 158)

Nas suas palavras, a prioridade das escolas consiste em manterem os seus mercados locais,
isto €, continuarem a captar as matriculas dos alunos que vivem na sua zona de influéncia,
0s quais nem sempre sao adeptos de grandes mudancas no carater da escola ou na
especializacdo. Conclui, ainda, que na pratica a diversificagdo das escolas tem sido
diminuta, em grande parte porque as especificacoes tém-se limitado a carateristicas
periféricas e ndo relacionadas com a criacdo de abordagens alternativas genuinas ao ensino

e aprendizagem.

2.1.3. A inovaciao/ diversificacao da oferta

A literatura confirma que a mudanca organizacional acontece como resposta a
exigéncias ou pressoes externas (Levin, 1993, Corwin, 1987, Warriner, 1984, citados em
Levin & Riffel, 1997), uma vez que as organizagdes constituem um sistema aberto cuja

sobrevivéncia dependera das relagcdes que mantém com o exterior, moldadas, por seu
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turno, pela capacidade do seu lider, pela sua organizagdao social e tradigdes (McCall &
Kaplan, 1985, Morgan, 1986, citados em Levin & Riffel, 1997). Contudo, nas escolas as
mudangas ndo ocorrem através do esfor¢o planeado dos educadores, mas sim de agdes
provenientes de entidades externas, tais como os legisladores, ¢ mais ainda das forgas
sociais da economia e da sociedade. Levin e Riffel (1997) consideram que grande parte da
reflexdo desenvolvida relativamente as pressdes externas ¢ entendida como sendo causal e
impressionista, ¢ focaliza as questdes relacionadas com a sala de aula, tais como a
aprendizagem cooperativa ou avaliacdo alternativa, e ndo com a compreensao do contexto

lato onde as escolas se encontram a operar.

Halpin, Power e Fitz (1997) estudam o impacto do estatuto de autogovernagdo nas
escolas e acrescentam que nao se verificam quaisquer evidéncias de que a autonomia
institucional das escolas esteja na origem de qualquer transformag¢dao no trabalho do
professor na sala de aula, e as escolas tendem até a reforgar as suas visoes tradicionais da
pratica educativa, imperando o conservadorismo em detrimento da inovacgdo (Glatter,
Woods & Bagley 1997a). De acordo com Halpin, Power, e Fitz (1997), o argumento de
que as pressoes de mercado trardo maior flexibilidade nao pode ser verificado; apenas se
confirma o aumento da hierarquia de poder e de controlo na escola por parte dos gestores e
nao uma alteragdo no trabalho desenvolvido na sala de aula. As escolas tendem a recriar e
consolidar as suas identidades institucionais ja existentes em vez de inovar no curriculo e

no ensino.

A imagem publica que se cria da escola e do que ela devera ser estd intimamente
relacionada com as experiéncias pessoais de pais e alunos, e estas percep¢des contribuem,

em larga medida, para a repressao da mudanga:

Education is one of the areas in which everyone has at least some knowledge
because all of us have gone to school. Public images of what schools are or should
be are powerful influences on schools, and usually in a conservative direction.
People’s mental models of schooling, even for teachers, are largely shaped by
one’s own experience as a student. (...) The power of these in maintaing the status

quo can be very real (Levin & Riffel, 1997, p. 55).

Os educadores possuem alguma percep¢ao desta situagdo mas ndo a direcionam para a
alteracdo do seu modo de trabalho, uma vez que “are aware of these forces in a general

sense, but do not have a good grasp of them, do not spend much time learning about them,
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and do not see how these changes might influence what they do each day” (Levin & Riffel,
1997, p. 56). Mudar estas condi¢des implica nao apenas mudangas relacionadas com
incentivos econdmicos, mas sim através de fatores institucionais, culturais e de

disseminagdo do que as escolas sdo e fazem.

2.1.4. A informacao ao consumidor

Hughes (1997) afirma que varios estudos apontam para o facto de as escolas nao
desenvolverem procedimentos internos de recolha de informagdo de forma sistematica
sobre as percepcoes dos pais, nem disporem de mecanismos para traduzir esta informagao
na sua pratica, isto €, técnicas de estudo de mercado. Limitam-se a reunides com os pais,
sem revelar grande sensibilidade as percepgdes dos pais, ou sequer na introdugdo de novos
procedimentos internos para agir de acordo com a informagdo obtida, por exemplo pelo
direcionamento dos seus esfor¢os para a captacdo de novas matriculas através de material
de promogao, videos e outras técnicas de marketing, preferindo investir na sua relagdo com

os pais cujos filhos ja se encontram matriculados na escola:

If schools are to become genuinely responsive to parents’ views, then teachers
will need to develop new skills for the collection and analysis of data, and to
introduce new internal procedures for acting on the information so obtained.

(Hughes, 1997, p. 83).

Hughes e outros autores (1994, citados em Hughes, 1997) concluem que entender
0s pais como consumidores pressupde uma continua relacdo entre pais € escola uma vez
feita a escolha: nesta relagdo os pais devem sentir que estdo a ser ouvidos € que os seus
pontos de vista encontram-se validados nas praticas do dia a dia. Caso as escolas nao
consigam estabelecer esta relacdo, os consumidores depressa procuram outros

fornecedores.

2.2. Os elementos de servico publico

O discurso consumista presente na literatura ¢ essencialmente individualista,
posicionando a politica de agdo social na esfera individual, em que os consumidores
empregam os seus recursos no sentido de obterem o tipo de provisdo ou produto que
escolheram. Segundo véarios autores, o consumismo nega a existéncia do efeito de

estratificacdo de classe, raga ou género e todos detém a mesma oportunidade de serem bem
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sucedidos, ou ndo, recaindo a responsabilidade inteiramente sobre cada individuo. Segundo
Jonathan (1989, citado em Evans & Vincent, 1997), ¢ um ideal liberal de sociedade em que
se procura a vantagem individual sobre os outros. Contudo, estudos ha que concluem que a
competéncia dos consumidores ¢ fortemente condicionada por diversos fatores de ordem
social, como a classe, a raca e a deficiéncia. Os pais enquanto consumidores eficazes tém
de deter determinados recursos sociais, culturais e financeiros, geralmente associados a
classe média (Ball et al., 1995, citados em Evans & Vincent, 1997), confirmando-se, desta
forma, que a introducao de quase-mercados na educacgdo € responsavel pela perpetuacao da

estratificacdo e segregacao de criangas de acordo com a sua classe social.

Quanto mais os alunos se afastam do que se entende por aluno padrdo, maiores
dificuldades t€ém os pais em deter poder de escolha, justificando-se, desta forma,
determinados mecanismos compensatérios de promocao da matricula, por exemplo, de
alunos com necessidades educativas especiais. Apesar de a parceria entre a escola e familia
ser entendida como crucial, na perspetiva destes autores, nem sempre 0s pais sao vistos

como os parceiros ideais, muitas vezes devido as carateristicas dos seus filhos.

As escolas tabelam os alunos, considerando-os de elevado valor, ou nao, podendo,
no caso de escolas sobrelotadas, selecionar com maior a vontade os seus alunos, ao
“’pricing’ children, some children being more highly valued customers than others” (Evans
& Vincent, 1997, p. 111), excluindo os de inferior valor, ou menor interesse. Varios fatores
afetam, desta forma, a posicdo dos pais enquanto consumidores (in)competentes ou
clientes (in)desejados, assumindo maior impacto nas familias com filhos com necessidades
educativas especiais. Os fatores sociais influenciam, ndo s6 a escolha da escola, mas
também a provisdo escolar, originando uma maior estratificagdo. Se Goldring (1997),
Evans e Vincent (1997) sdo consonantes em afirmarem que o mercado aumenta a divisao
social, e Hardman e Levacic (1997) acreditam que a competicdo gera melhoria, fica por
identificar uma relacao direta entre o aumento da qualidade e a competi¢ao entre escolas

(Glatter, Woods & Bagley 1997a).

2.2.1. A acao coletiva

Whitty (2002, citado em Barroso, 2005) entende que a justica social s6 podera ser
mantida com a reafirmagao dos direitos dos cidaddos pela criagdo de uma nova esfera

publica, que se situa num lugar intermédio entre o Estado e o mercado educativo, e que se
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carateriza por novas formas de associagdo coletiva e participativa que permitam uma
responsabilidade também ela coletiva, ou seja, segundo Canario (2002, citado em Barroso,
2005) ser a educagdo um projeto da propria sociedade. No entanto, ndo se assiste a
anulacao por completo do Estado, pois, consoante Barroso (2005), a ele compete garantir o
bom funcionamento do mercado, assegurar a satisfacdo das necessidades essenciais dos
cidadaos e a preservacao dos bens publicos sempre que o mercado se revele incapaz de o

fazer, uma vez que os dispositivos de mercado sao moralmente indiferentes.

Alguns autores questionam até que ponto esta politica competitiva contribui para a
missdo educacional das institui¢des. Se por um lado algumas escolas exprimem uma
preocupagdo extrema com o seu mercado e os seus clientes, outras sequer revelam
qualquer sensibilidade para o facto, tal como sao exemplo as institui¢gdes burocraticas que
se mantém no mercado enquanto o consumidor ndo tiver outra opg¢ao, como sao as escolas
de ensino obrigatorio, por oposicao, por exemplo, as escolas profissionais. As escolas que
maiores preocupacdes revelam para com o seu publico consumidor atual e potencial sdo as
que maiores investimentos realizam no estudo deste consumidor, por meio do seu
posicionamento perante a instituicdo e da imagem que ele tem do produto ou servigo

(Trevisan, 2002).

2.2.2. A responsabilidade publica

Em vez de beneficiarem os desfavorecidos, as novas politicas tornaram estes menos
capazes de competir no mercado, defendem Smith e Noble (1995, citados em Whitty,
1996). Segundo estes autores, aumentaram as diferengas entre as escolas mais procuradas e
as menos procuradas, reforcando a hierarquia vertical de tipos de escolarizagdo em vez da
tdo almejada diversidade horizontal. Estudos comprovam que a livre interagdo das forgas
do mercado conduziu a uma maior estratificagdo, € uma representacao desproporcional
entre as criancas mais favorecidas em escolas mais bem sucedidas e criangas mais
desfavorecidas em escolas menos bem sucedidas. Esta polarizagao social ¢ agravada pelas
condigdes socioecondmicas desfavorecidas e dificuldade de financiamento. Se as politicas
social-democratas nao foram capazes de distribuir equitativamente os recursos educativos,
0 quase-mercado também nao conseguiu um resultado mais justo para os grupos
desfavorecidos. Apenas se legitimou as distingdes tradicionais entre diferentes tipos de

escola e as pessoas que as frequentam.
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2.2.3. A regulacao

Servindo-se do caso neozelandés, Roger Dale (1994) analisa as novas formas e
combinagdes de financiamento, fornecimento e regulacdo da educacdo, onde o Estado se
retira quer do fornecimento da educacdo, quer do financiamento, mas se mantém como
autoridade reguladora, o controlador ultimo do sistema. Paul Starr (1989, citado em Dale,
1994) define a liberalizagao do ensino como introdu¢ao da competi¢do no sector publico
sem haver lugar a transferéncia de propriedade; a liberalizagdo ndo se assume como
sinonimo de privatizagdo, pois verificam-se uma série de mecanismos administrativos
capazes de produzir um efeito de mercado (Williams, 1987, citado em Dale, 1994), mas
sem assumir uma forma de coordenacao social de mercado natural, onde o Estado se
despoja dos seus interesses hierarquicos e a sociedade dos seus direitos adquiridos. De
acordo com Dale (1994), os mercados dependem de uma série de condicionalismos que
somente o Estado podera proporcionar enquanto detentor do monopolio de controlo e

sancoes legais.

Os tipos de mercado que se estabelecem sdo heterogéneos e dependem de fatores
econdmicos ¢ politicos, bem como da promog¢ao politica deste mesmo mercado. Dale
(1994) faz registar que os detalhes e as combinagdes das estratégias € mecanismos
politicos e administrativos variam de acordo com as diferentes sociedades; afirma ainda
que fatores como a dimensdo, a natureza e a representagdo das escolas privadas ja
existentes, a relagdo entre os docentes e a educagao publica, o Estado de bem-estar ¢ a
forga da vinculacdo geral aos seus principios € a natureza e aceitabilidade para
fornecedores ¢ clientes das formas existentes de administracdo educacional, assim como o0s
modos de coordenacdo social, modos hierarquicos e comunitarios contribuem para a

producao de uma politica global para a educacao.

Segundo Dale (1994), sao quatro os constrangimentos na configuragao de mercados
educacionais e influéncias adicionais na sua configuracao: a probabilidade/ propensao de
falhanco de mercado em educagao, a inexisténcia de custos associados ao estabelecimento
de mercados educacionais (por exemplo, cheques-ensino), e a restricdo de tendéncias
monopolizadoras. O ultimo constrangimento sera a necessidade de se manter o controlo do
Estado, quer sobre o produto, quer sobre o servigo, garantindo-se o beneficio de bem-
publico. O autor adianta que o Estado mantém o seu poder de verificar, controlar, alterar

ou até abandonar o mercado tradicional, controlando todas as escolas; este assume-se como
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o responsavel politico Gltimo para garantir que uma educagdo de alcance e qualidade
minimos esteja disponivel para todas as criangas, responsabilidade que devera ser exercida
permanentemente e com vigilancia.

Julian Le Grand (1991, citado em Dale, 1994) descreve os quase-mercados como
sendo mercados que substituem os fornecedores competitivos independentes mas que
diferem dos mercados convencionais: no lado da oferta, ha competicdo entre empresas
produtivas ou fornecedores de servico mas sem a maximizagdo do lucro ou tratar-se de
propriedade privada; no lado da procura, o poder de aquisi¢do do consumidor nao ¢
expresso em numerario mas de voucher, e a decisao de aquisicao ndo depende por vezes
diretamente dele. Estes quase-mercados de bem-estar diferem dos mercados convencionais
por se tratarem de organizagdes nao-lucrativas em concorréncia com organizagdes
lucrativas, onde o poder de aquisicdo do consumidor ¢ feito através de vouchers e ndo de
numerario, ¢ em alguns casos os consumidores surgem representados no mercado por

agentes em vez de atuarem por si proprios.

3. O marketing na constru¢io da imagem da escola

As organizagdes educativas, que, outrora focalizadas no seu interior, funcionavam
num espago protegido e fechado, caraterizado por um relacionamento paternalista e
protetor com a tutela, deparam-se agora com a necessidade de potenciarem as suas relagdes
externas através de uma gestdo eficaz da comunicacdo e das relagdes publicas num

ambiente marcado pelas leis de mercado.

A autonomia dos servigos publicos, que delega os poderes mas pressupde ao
mesmo tempo a responsabilizagdo, alcanca as escolas e se nelas residem os problemas ¢
nelas que se deverao conceber as solugdes. No cumprimento do seu objetivo socializador e
instrutivo, cada escola assume entdo objetivos especificos, isto ¢ solugdes diferentes para
cada problema inserido no contexto comunitario. E nesta légica que se invoca o projeto
educativo enquanto concretizacao da visdo/missao da escola, a qual decorre da forma como
a escola procura dar resposta as particularidades do meio onde se insere, tentando adequar
0s seus objetivos ao mercado de trabalho e as pressdoes econdmicas, e estabelecendo as
suas prioridades de forma a elevar os seus padrdes de eficiéncia tendo em conta as

condicoes locais:
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Marketisation, therefore, is a global phenomenon, but the pressures to engage in
activities that fall under the umbrela term of ‘marketing’ have risen not simply
from the need for institutions to sell education as a consumer product and to
compete with other schools and colleges for the allocation of scarce resources.
The moment is at least as much the result of a developing perspective on the
nature, purpose and role of education within society. Market accountability,
political accountability and social accountability all serve to push schools and
colleges in the direction of external relations management (Chubb & Moe, 1990,

citados em Foskett, 2002, p. 242).

O enfoque ¢ direcionado para a capacidade de a escola responder as mudangas ambientais,
educacionais e sociais, na tentativa de, segundo Barrére (2006), reagir aos imprevistos,
fazendo circular a informacao interna e externa de forma rapida e eficaz por forma a
(re)direcionar a acao face aos problemas, primando-se sempre pela qualidade de ensino.
Esta capacidade de reagdo decorre da expertise do diretor e constitui uma peca essencial da

mudanga organizacional.

Esta énfase no desempenho individual das escolas, de acordo com Foskett (2002),
conduz a uma gestao baseada na cultura de mercado, na qual prevalecem as escolhas dos
individuos e das organizagdes no que respeitam os produtos e servigos, a luz do novo
gerencialismo (Clark & Newman, 1992, citados em Foskett, 2002). Segundo este autor,
verifica-se um intercambio de servigos, de forma direta e/ou indireta, em que na procura se
situam os pais, alunos, empregadores, tutela, e organizagdes privadas ou do sector publico,
e na oferta as escolas com uma oferta formativa decalcada das expectativas dos potenciais
clientes, alunos, pais e empregadores locais. Contudo, estes mercados revelam-se
dindmicos e idiossincraticos, definidos pela sua geografia e histéria, mais ou menos
centralizados ou marcados pelas regras de mercado; apesar de esta ser uma tendéncia

universal, especialmente presente nos anos 90, esta longe de ser uniforme.

Segundo a analise de Foskett (2002), e a semelhanca do que ja vem sido explanado,
os mercados assumem diferentes formas e diferentes graus de dependéncia da lei da oferta
e da procura. Estabelecem-se entdo dois extremos: por um lado a visao do mercado como
um processo operacional, envolvendo atividades de promogao, venda e relagcdes publicas, e
por outro uma abordagem holistica a gestdo de uma organizagdo, que inclui na sua missao

estratégias e operagdes conducentes a satisfacdo das necessidades e pretensdes de clientes,
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parceiros e stakeholders. Retomando as conclusdes de Ball (1994) e Smyth (1996),
(citados em Bush, 1999), a autonomia das escolas e consequente regulamentacgado pelas leis
do mercado traduz-se numa nova forma de camuflar as politicas emanadas do centro,
apesar de implementadas pelos gestores das escolas, uma vez que se assiste a presenca de

um curriculo nacional, o qual por seu turno refreia iniciativas de inovagao.

Este enquadramento ndo pode ser entendido de forma simples e linear, pelo que
Foskett  (1995) apresenta um modelo sob a forma de triade —
Quality/Recruitment/Responsiveness —, onde o ensino obrigatdrio, o curriculo nacional e o
excesso de alunos poderao condicionar o esforco nas relagdes externas, ora para a
angariagdo de alunos, ora na gestdo da qualidade do ensino, ora nas relagdes e
responsabilidade perante os parceiros, stakeholders e a comunidade (Foskett, 2002).
Assim, as relagdes externas desenvolvidas pela escola consistem na satisfagdo das
necessidades da organizagdo educativa para a sua sobrevivéncia, enquanto garante de uma
educagao com qualidade, e das necessidades da sociedade, desenvolvendo-se aliangas e

parcerias na partilha de objetivos (Foskett, 1999, Hall, 1999, citados em Foskett, 2002).

3.1. O conceito de marketing

No cerne destas relagdes encontram-se varias conceptualizagdes das atividades de
promocgado das escolas. Trevisan (2002) define marketing como sendo a habilidade de
planear e gerir as relagdes de troca da empresa com o seu segmento de mercado, ao que
Richers (2000, citado em Trevisan, 2002) acrescenta o facto de atender e entender ao
mercado. Kotler e Fox (1994, citados em Trevisan, 2002) entendem-no como o
desempenho de atividades por parte da empresa que se relacionam com o fluxo de bens e
servicos do produtor para o consumidor. Desta forma, e de acordo com Trevisan (2002), o
marketing assume-se como fulcral para a sobrevivéncia das empresas, da mesma forma
como se revela crucial para as instituicoes com responsabilidades na educacao, muito em
especial nos tempos de hoje em que a razao de ser das empresas sdo os seus clientes, ¢ a
razao de ser das escolas sdo os seus alunos, particularmente no ambiente extremamente
competitivo como o que se vive atualmente. Oplatka (2006) alerta para que nao basta que
as escolas sejam eficientes, ¢ também preciso que veiculem esta mesma imagem perante 0s
pais e os stakeholders, e, de acordo com Thrupp ¢ Willmott (2003), esta imagem tem vindo

a direcionar-se para a classe média.
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Kotler e Levy (1969) abordam o conceito de marketing, bem como os contornos
que este assume quando aplicado a organizagdes ndo lucrativas e a natureza das suas
fungdes, quando transferido do mundo empresarial para o marketing de servigos, pessoas e
ideias, cada vez mais presente nas diferentes organizagdes que acompanham o
desenvolvimento da sociedade e requerem as mesmas aptidoes de gestdo que as empresas.
Na perspetiva destes autores, estas organizacdes desempenham as mesmas funcgdes que as
empresas, nomeadamente uma funcdo financeira, pela angariacdo de fundos, gestdo e
or¢amento, uma funcao de producdo, procedendo a transformacgao de inputs em outputs de
forma racional, uma fun¢do pessoal, contratando staff, formando e atribuindo tarefas, e
uma funcao de aquisicao de materiais de forma eficiente, selecionando os fornecedores. No
entanto, a tradicional associa¢ao de produto a algo ou bem tangivel ndo se verifica no caso
dos servicos e ideias, apesar de os autores alertarem para o facto de estarem também

sujeitos a transacdo de mercado e estratégias de marketing, pois destinam-se ao consumo.

Estes autores apresentam entdo o conceito de marketing organizacional,
desenvolvido por organizagdes ndo empresariais, entre elas as escolas, que visa satisfazer e
desenvolver junto dos seus consumidores atitudes favoraveis através do melhoramento e
desenvolvimento do produto, especialmente quando se reconhece a competicdo entre
fornecedores. Para tal, as organizagdes procedem a atualizagcdo de curriculos, criagdo de
novos servigos para os alunos, a fim de tornar a experiéncia educativa dos mesmos mais
significativa, estabelecem precos de propinas, tornam as condigdes fisicas do
estabelecimento mais acessiveis, ¢ desenvolvem a comunicagdo através da publicidade e
relagdes publicas. Estes autores afirmam que muitas escolas “fail to realize that everything
about an organization talks” (Kotler & Levy, 1969, p. 13), isto ¢, sdo inimeros os fatores
através dos quais os clientes sdo capazes de formar um juizo de valor sobre a escola
(instalagdes, staff, equipamentos, entre outros), devendo a organizagao medir e avaliar de
forma realista o impacto das suas atividades no seu publico. Assiste-se a uma evolugdo de
um marketing orientado para o produto, sob um propdsito economicista, para um
marketing orientado para o consumidor, sob um proposito social, fazendo uso da

comunicagdo para alcancar este mesmo consumidor.

Gronroos (1997, citado em Foskett, 2002) propde o conceito de marketing relacional
para melhor descrever o marketing educacional ao colocar o enfoque na capacidade de
resposta da organizacdo perante os anseios do cliente, com a prestacao de um servigo de

qualidade, por oposicdo a uma simples promog¢ao, publicidade e venda de produtos.
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Drysdale (1999b) define-o enquanto estratégia que tenta estabelecer, desenvolver,
incrementar, mas acima de tudo manter, os relacionamentos com as pessoas a longo prazo
para que se estabeleca uma relagdo de lealdade e apoio para com a organizagdo,
posicionando-se o énfase nas relagdes em detrimento das transagdes. De acordo com
Foskett (2002), esta parece ser a conceptualizagdo que melhor se adequa a realidade das
escolas, uma vez que estas sdo consideradas pequenas organizacdes circunscritas a um
contexto proprio, no qual desenvolvem um sistema de comunicagao interno, relacionado
com as mudangas culturais, e externo, focalizando as atividades de formacgao no cliente.
Segundo Drysdale (1999b), privilegia-se a manutengao dos clientes a longo prazo, pela

relagdo custo-eficiéncia, pois permite também a maximizagao da interacao.

Os servicos, de acordo com Ribas Reis (2005), apesar de serem alvo de uma troca de
mercado, porque uma parte interessada abre mao de algo de valor em troca de outra coisa

também de valor, ndo implicam, porém, uma transferéncia de propriedade:

Servigos constituem atividades, beneficios ou satisfagdes colocados a venda em
que nao existe nenhuma troca de bens tangiveis que envolvam uma transferéncia
de propriedade. Pode-se observar trés aspectos importantes: primeiro ocorre uma
troca de mercado — isto ¢, cada parte abre mao de alguma coisa de valor para
ganhar outra coisa de valor, segundo, o valor que estd sendo adquirido pelo
comprador representa uma atividade, um beneficio ou uma satisfagdo; finalmente,

ndo ocorre uma troca de titulo de propriedade (Ribas Reis, 2005, p. 25).

A fim de ultrapassar este carater intangivel, Levitt (1995, citado em Ribas Reis,
2005) identifica carateristicas proprias do marketing de servigos a fim de mitigar a elevada
variabilidade, heterogeneidade e multiplicidade de resultados, que em larga medida
dependem de quem os executa e de onde sdo prestados, o que dificulta a gestdo da
qualidade (Gronroos, 1993, citado em Ribas Reis, 2005). Elas sdao: uma série de atividades
em vez de bens; a producao e consumo simultaneos; e a participacao do cliente no proprio
processo de producdo. Sdo estas carateristicas que posicionam o relacionamento como
fendmeno especial do marketing de servigos. Albrecht (1994, citado em Ribas Reis, 2005)
centra-se na qualidade do servigo, mas acima de tudo na forma como ele ¢ percepcionado
pelo cliente, e faz incluir nas relagdes externas muito mais do que se entende por

atendimento e reagado a reclamagdes.

Berry e Parasuraman (1992, citados em Ribas Reis, 2005) salientam a diferenca entre
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a natureza e os papé¢is desempenhados pelo marketing de servigos e o marketing de bens,
nomeadamente na importancia que a experiéncia satisfatoria para o cliente assume, bem

como no papel da comunica¢do na conquista da lealdade dos clientes:

Nas empresas de servigo, o Marketing ndo ¢ apenas responsabilidade dos
especialistas, pois o tradicional marketing mix (produto, preco, ponto, promog¢ao)
ndo abrange todos os recursos, atividades e processos que aparecem nos
relacionamentos (ponto critico do marketing de servicos) (Ribas Reis, 2005, p.

27).

Belmiro (2002, citado em Ribas Reis, 2005) verificou que os processos
desenvolvidos nos relacionamentos promovidos pelo marketing de servigos sao muito
complexos de planear, coordenar e executar. Kotler (1996) introduz, por seu turno, os
conceitos de marketing externo, que engloba tudo o que tenha a ver com a producao e
venda do produto, o marketing interno/endomarketing, que remete para a formagdo e
motivacao do staff para a exceléncia no relacionamento com os consumidores, e finalmente
o marketing interativo, que se reporta a experiéncia do staff em atender o cliente e inclui a
qualidade técnica deste atendimento e a qualidade funcional, salientando por exemplo o
factor do lugar no que concerne a atmosfera e o cuidado com o local de atendimento
(Ribas Reis, 2005). Faz-se depender o sucesso do marketing externo do esforgo
despendido em marketing interno, ou seja, em implicar todos os sectores da organizagao na
assimilacdo dos objetivos e da estratégia a implementar junto do publico, o que so ¢
possivel mediante uma boa gestdo dos sistemas de informacdo e a criagdo de uma

consciéncia coletiva relativamente aos servigos, clientes ¢ orientacao das agoes.

A operacionalizagdo do marketing educacional e a instituicdo de uma sociedade de
mercado colocam muitas questdes no que concerne a justica social pela disponibilizagdo de
oportunidades de aprendizagem auténticas a todos os alunos (Thrupp & Willmott, 2003),
por oposicao a uma tendéncia de mercado orientada por imperativos economicistas (Elliott,
2001b, citado em Thrupp & Willmott, 2003), em que os professores devem prestar contas
perante um produto final estandardizado exigido, ao qual ¢ atribuido valor de comodidade
e se selecionam os alunos. Afastamo-nos entdo da responsabilidade mais abrangente
perante a comunidade local, que inclui aceitar alunos com necessidades educativas
especiais ou com dificuldades de aprendizagem, sabendo que os processos de mercado sao

moralmente indiferentes (Thrupp & Willmott, 2003). Oplatka e Hemsley-Brown (2003)
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reforgam a ideia de que apesar de indispensavel, esta ideologia de mercado nao se adequa
aos valores morais e codigos é€ticos proprios da educagdo, uma vez que, segundo a
perspetiva de alguns autores, obriga ao desvio de or¢amento das atividades educativas para
gastos com a atividade de marketing, e a selecao dos alunos por oposicao a pretendida
inclusdo:
We assume that the implicit negative meaning attached to marketing by teachers
and principal is related to their narrow definition and understanding of marketing.
As opposed to comprehensive definitions of marketing (e.g. a process, a
management function and perspective) suggested in the educational marketing
literature (Davis and Ellison, 1997; Hanson, 1996; Kotler and Fox, 1995),
principals and teachers frequently described marketing as though it was
synonymous with ‘selling’, with an emphasis on advertising, promotional
activities, public relations, glossy messages, poaching and persuasion (Bell, 1999;
Foskett, 1998; Gewirtz et al., 1995; James and Philips, 1995; Oplatka, 2002,
citados em Oplatka e Hemsley-Brown, 2003, p. 383).

Gray (1991), Hanson e Henry (1992) e Kotler e Fox (1995) (citados em Foskett
2002) salientam o facto de uma gestao efetiva das relagdes externas de uma escola se
alicercar na integracdo de uma perspetiva orientada para o mercado no proprio
desenvolvimento estratégico das escolas, mencionando mesmo a concepgao de um projeto
de marketing, com a definicao de atividades especificas de promogao e relagdes publicas
em resposta as necessidades emergentes. Gray (1991, citado em Foskett 2002) sugere que
este planeamento estratégico deva incluir trés elementos distintos: 1) a identificacdo da
missdo, com objetivos a longo ou médio prazo, que vao ao encontro das necessidades dos
stakeholders; i1) a operacionalizacdo e a estratégia, por exemplo o curriculo € os recursos a
disponibilizar; iii) e finalmente o plano de marketing operacional, onde devem constar as
atividades de marketing e de relacdes externas. Segundo o autor, este plano deve
identificar os mecanismos de relacdes externas emergentes e de como responder as

questodes que possam surgir (Foskett, 2002).

3.2. A estratégia de marketing

Johnson e Scholes (1993, citados em Foskett, 2002) sugerem a inclusdo de trés
componentes na gestao estratégica: a andlise, a selegdo e a implementagdo estratégica. A

analise estratégica supde a leitura e o entendimento do ambiente onde se insere a
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organizagao, a identificacdao da direcao da pratica que a escola deve seguir e a apreciacao
de até que ponto a escola estd a ir ao encontro das necessidades externas. No entanto,
Glatter e outros autores, (citados em Foskett, 2002) salientam que as escolas se baseiam
em informacoes recolhidas de forma essencialmente informal, que resultam da interacao
diaria e na relagdo com a comunidade. Reforcam, entdo, a ideia de que ¢ no mercado
relacional que reside o sucesso da gestdo das relagdes externas, em detrimento de uma
pesquisa de mercado consumidora de recursos e sem garantias de melhores decisdes

estratégicas.

Foskett (1999, citado em Foskett, 2002) elenca trés elementos essenciais na
identificacao da dire¢do e objetivos no delinear da estratégia: a selecdo do mercado alvo,
onde a organizacgdo ira operar, ¢ relativamente ao qual, segundo Kotler (1991, citado em
Foskett, 2002) devera a escola desenvolver estratégias diferenciadas a fim de suprir as
necessidades de todos os seus consumidores, ou selecionar um sector no qual se
concentrar; a estratégia de posicionamento competitivo, onde no mesmo segmento de
mercado a organizagdao distingue-se das restantes, por exemplo, pelo curriculo; e a
estratégia de mix, ou seja, adotando o modelo dos quatro Ps — product (produto), place
(praga), price (preco), promotion (promog¢ao) e acrescentando os 3 Ps de Kotler e Fox
(1995, citados em Foskett, 2002) process (processo), people (pessoas) e physical facilities

(instalagdes) — identificar os elementos com maior enfoque nas mensagens promocionais.

A implementagdo constitui o elemento final do planeamento estratégico (Johnson &
Scholes, 1993, citados em Foskett, 2002) e envolve a operacionalizagao e avalia¢do. Para
Foskett ¢ Hemsley-Brown (1999, citados em Foskett, 2002), a comunicagao traduz-se
numa componente-chave da implementagao, e € o que distingue a comunicacao de venda e
publicidade da relacional. Tal como na compra de um produto ou servigo, na educagao
assumem importancia a marca, a imagem € a percep¢ao no ambiente externo. Os valores e
o estatuto encontram-se intimamente ligados a imagem e percepgao. Farrell (2001, citado
em Foskett, 2002) sugere que a escola explore a sua importancia simbdlica junto dos seus
potenciais clientes, através da sua imagem. Olins (1989, citado em Foskett, 2002) reforca
que a identidade da escola deve ser clara e visivel, e que transmita um sentimento de
proposito e de pertenga. A identidade institucional ¢ parte integrante da organizagdo e
resulta da estratégia desenvolvida por esta no mercado, com maior ou menor

presenca/visibilidade.
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3.3. A imagem da organizacio

Revela-se extremamente importante que a organizagdo educativa seja capaz de
quantificar a familiaridade da sua imagem e a forma como os grupos avaliam os seus
pontos fortes, a fim de ser capaz de ajuizar se o resultado esta de acordo com a imagem
que deseja passar. Em caso negativo, devera reajustar e comunicar essas mudangas a estes
mesmos grupos (Cobra, 2004, citado em Sion, Mercurio, Tofoli & Vendrame, 2011). Esta
imagem ¢ definida por Kotler e Fox (1994, citados em Sion, Mercurio, Tofoli, &
Vendrame, 2011) como sendo a soma de crencas, ideias e impressdes que uma pessoa tem
de um objeto, e ¢ do interesse da escola que esta imagem seja percepcionada como sendo

favoravel.

Sion, Merctrio, Tofoli ¢ Vendrame (2011) afirmam peremptoriamente que uma
escola que ndo usa a comunicacdo e o marketing simplesmente ndo existe na pratica.
Segundo este ponto de vista, Colombo (2004, citado em Sion, Mercurio, Tofoli &
Vendrame, 2011) acrescenta que a escola, enquanto entidade que serve uma sociedade,
necessita de se expor, no sentido de melhorar a sua reputacdo, aumentar o conhecimento
sobre ela, ampliando desta forma a fidelidade dos alunos e atraindo as atengdes dos media.
Para Joachimsthaler e Aaker (2000A citados em Sion, Mercurio, Tofoli & Vendrame,
2011) a identidade criada por esta imagem deve ser nitida e eficaz, de modo a promover a
compreensdo ¢ a adesdao de todos os individuos que integram a organizacao, veiculando a
sua visdo, a sua cultura e os seus valores. A imagem da escola deriva da natureza genérica

da organizagao e das atividades especificas da mesma.

Segundo Pardey (1991), a escola deve decidir o que quer ser antes de projetar a sua
imagem no mercado, determinando como a sociedade a vé e o que deve mudar, salientando
a importancia da sua identidade visual, enquanto aplicagdes de design que a escola usa,
sabendo que estas sdo mais faceis de mudar do que qualquer outro aspeto relacionado com

o dia a dia ou mesmo a cultura da organizagao.

Sao varios os autores a aludirem ao facto de a imagem da instituicdo nem sempre
corresponder a verdade, podendo estar sobrevalorizada ou desvalorizada, pelo que devera
ser precisa e favoravel, sob pena de ndo permitir que se facam as alteragdes necessarias,
caso seja necessario refazer o seu conceito junto do publico, e € o marketing que permite a
identificacao dos desejos, necessidades e problemas através de pesquisas junto do mercado

(Trevisan, 2002). Etzel e outros autores (2001, citados em Trevisan, 2002) apelam ao uso
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dos sistemas de informagao para a dete¢ao de expetativas e dificuldades atuais, previsao de
problemas futuros relativamente ao mercado e publico, comparando a procura e orientando
o planeamento. Kotler e Fox (1994, citados em Trevisan, 2002) defendem que a pesquisa
de marketing e o sistema de informagdo de marketing sdo decisivos para a tomada de
decisOes acertadas e sdao parte integrante da estratégia da organizacao educativa, tanto no

planeamento como no controle das operagdes.

Segundo Trevisan (2002), o planeamento estratégico em marketing permite estudar
o ambiente, nomeadamente o mercado, o publico € os concorrentes, para que a institui¢ao
possa tracar planos e monitorar as mudancas necessarias, detetando os seus pontos fortes e
fracos no que concerne os aspetos estruturais, financeiros, politicos € humanos. Na
formulacdo de estratégias, as instituicdes devem examinar os programas existentes,
identificando os que podem melhorar ou extinguir, e delinear uma tatica que lhes permita
operacionalizar estratégias tendo em conta metas, analises de desempenho, de mercado, de
despesas e de atitudes. Nao ¢ de descurar, segundo o autor, o controle estratégico, uma vez
que ele permite que os objetivos, estratégias e os sistemas de marketing ndo se afastem da
realidade e do planeado. E necessaria uma constante atengio por parte da instituicio para

quaisquer ajustamentos necessarios.

De acordo com Trevisan (2002), os compradores sdao influenciados pela imagem,
pela proximidade e pelo respeito. Mckenna (citado em Trevisan, 2002) afirma que a
credibilidade ¢ a chave para o processo de posicionamento no mercado, sendo que,
segundo Richers (2000, citado em Trevisan, 2002), a imagem da concorréncia constitui
uma importante referéncia para comparacao. Os produtos podem ser essenciais,
complementares, atrativos, revolucionarios, Uinicos, substitutos ou de imitacao; contudo, a
introducao de um novo produto pode colocar em causa a credibilidade, pelo que deve a
organizacdo ser capaz de identificar oportunidades, criar ideias, preparar material,
desenvolver a estratégia de marketing, levar a cabo um teste de design, proceder ao
lancamento e finalmente administrar/ lancar o programa, preocupando-se em criar valor e

adequa-lo as necessidades e desejos do publico (Trevisan, 2002).

Alguma relevancia também ¢ dada pelos autores a capacidade visionaria da
institui¢do para que possa prever e estabelecer objetivos e estratégias adequadas, obtendo-
se informacao significativa através de sistemas de informacao informais. Na definicdo da

sua missdo, a escola deve estabelecer metas, objetivos e recursos, mas a pesquisa de
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mercado continua permite saber que valor lhe ¢ atribuido e qual a orientagdo futura. De
acordo com esta perspetiva, na sua estratégia, a instituicdo educativa deve integrar a
analise dos diferentes mercados, o conhecimento da sua posi¢do de mercado, pela anélise
do desempenho comparativo com outras instituicdes, a previsao de ameacas por parte dos
concorrentes ja estabelecidos e iniciantes, bem como outros produtos e servigos

disponibilizados no mercado.

A literatura sugere que nao s6 importa conhecer o mercado atual, mas também
estimar necessidades futuras, para que as instituigdes possam avaliar o seu desempenho,
testar a viabilidade de novos programas e planear recursos para atividades futuras
(Trevisan, 2002). Pode estabelecer-se uma diferenca entre o ensino obrigatério € nao
obrigatorio, na medida em que as escolas assumem maior ou menor consciéncia e fazem
uso de estratégias especificas e formais de marketing; diferem nos recursos de que dispoem
e nos mercados, mais ou menos restritos, em que operam (Foskett, 2002). A participacao
alargada e a inclusao proprias do ensino obrigatorio colocam questdes importantes no que
concerne a escolha facilitada, a simplificacdo do acesso, € a percep¢ao da educagcdo como
um beneficio pessoal. Woodrow (1998, citado em Foskett, 2002) equaciona ainda o
desequilibrio entre a oferta e a procura, em que o aumento da procura podera originar o
estabelecimento de novas estratégias, a redefinicdo de programas e sistemas que vao ao
encontro das necessidades de potenciais novos alunos (Foskett, 2002), modificando a

cultura e os valores da organizagdo ao promover-se a equidade como valor social.

A capacidade de resposta por parte da organizacdo encontra-se intimamente
relacionada com a capacidade de mudanga. O ambiente, segundo Michael, entre outros
autores (1994, citados em Foskett, 2002) estd em constante alteracdo e exige que a
organizacdo adquira conhecimento sobre o ambiente € mecanismos que permitam alterar a
forma como opera. Lumby (1999, citado em Foskett, 2002) sugere que se assiste a uma
mudancga do equilibrio de poder e de autoridade nas relacdes entre professores e escolas,
por um lado, e pais, alunos e tutela, por outro. Tradicionalmente o poder encontrava-se na
posse dos professores e escola, mas a capacidade de resposta por parte da escola requer
que esta autoridade seja partilhada, mas de forma equilibrada, em que se verifique uma
movimentacdo de uma cultura de responsabilidade profissional para uma cultura de
prestacao de contas perante o mercado ou a tutela. Segundo este ponto de vista as escolas
tém de se abrir ao exterior e adotar os canones do marketing relacional, estabelecendo uma

relagdo de qualidade com a comunidade segundo uma estratégia na gestdo das relagdes
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externas a fim de poderem legitimar-se e satisfazer a sua comunidade (Foskett, 2002).

As diferentes abordagens ao mercado permitem-nos afirmar que quer as institui¢des
educativas adotem uma abordagem de massa (disponibilizam um programa, produto ou
servico pretendendo atrair todos os consumidores), ou diferenciada (criando um produto
diferenciado e distinguindo-se dos seus concorrentes), a escola tem de conhecer o seu
mercado alvo, para que possa desenvolver um produto e respetivo marketing adequado a
determinado segmento de mercado, definidos por variaveis geograficas, psicograficas ou
comportamentais (Trevisan, 2002). Este marketing diferenciado, de acordo com Kotler e
Levy (1969), permite abordar os diferentes grupos de formas variadas, e com frequéncias

também desiguais.

Contudo, estes autores alertam para o facto de as organizacdes educativas nao se
deverem limitar as evidéncias impressionistas, procedendo a uma pesquisa e analise
formais a fim de identificar a sua vantagem diferencial, isto €, os elementos da sua
reputacao ou recursos que podem ser explorados a fim de se criar um valor especial junto
dos potenciais clientes, através da recolha de informagao continua e auditorias de mercado,
pois destas depende a viabilidade da propria organizagdo Algumas escolas promovem
atividades extracurriculares e a qualificacdo do staff como carateristicas com valor e
atrativas para os alunos e a comunidade (Harvey & Busher, 1996). Cobra e Braga (2004,
citados em Sion, Mercurio, Tofoli & Vendrame, 2011) acrescentam ainda que € necessario
posicionar a escola na mente do aluno, o que significa trabalhar a imagem junto do publico
com o qual a escola age direta ou indiretamente, de forma integra, em termos de qualidade

do servico, e diferenciada.

3.4. As relacoes externas e a comunicacio

A comunicagdo da instituicdo com o seu publico e potenciais clientes acontece nao
s6 de modo formal, mas também informal, sob a forma de propaganda, promocao e
relagdes publicas (Trevisan, 2002). Para Trevisan (2002), a escolha do tipo de meio de
comunicagdo através do qual se veicula a informagdo, as fontes mais apropriadas para se
conseguir o retorno desejado, € a mensagem que melhor transmitira as informacdes sao
fatores a ter em consideracdo, tendo em mente que cada meio de comunicagdo, pelas
carateristicas que lhe sdo inerentes, se adequa melhor a determinado produto ou objetivo.

Segundo Barbosa (2011, citado em Sion, Mercurio, Tofoli & Vendrame, 2011), um dos
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melhores meios de promogdo sdo os proprios alunos, os clientes primarios que, para
Harvey e Busher (1996) ainda detém grande controle sobre a escolha da sua escola,
especialmente fazendo uso das redes sociais. Villas Boas (2011, citado em Sion, Mercurio,
Tofoli & Vendrame, 2011) refere que as redes sociais permitem uma divulgacao
espontanea, rapida e intensiva, gerando credibilidade no discurso institucional, mas a
melhor propaganda ¢ sem duvida a propaganda boca-a-

-boca. Contudo, Oplakta ¢ Hemsley-Brown (2003) identificam a brochura como sendo o
meio de comunicagao privilegiado das escolas, uma vez que ¢ tida como sendo mais eficaz

e regra geral apresenta a vantagem competitiva da escola por comparagao as restantes.

No que concerne as relagdes publicas, estas baseiam-se nas informacdes obtidas
junto do publico para implementar agdes e avaliar resultados. Requerem autenticidade,
experiéncia e habilidade. Etzel e outros autores (2001, citados em Trevisan, 2002)
salientam a necessidade de a organizacdo proceder a uma avaliagdo dos esforcos
despendidos no sistema de marketing a fim de se apreciar o quanto foi bem sucedida em

satisfazer os anseios do mercado alvo e atender as necessidades da propria instituicao.

Drysdale (1999a) esclarece que todas as escolas desenvolvem atividades de
marketing, no sentido de fazer coincidir as suas ofertas com os desejos e necessidades do
publico, em maior ou menor escala, reconhecendo o papel importante que o marketing
assume na determinacdo do sucesso, quer seja para aumentar ou manter o numero de
alunos inscritos, adquirir recursos financeiros e outras formas de apoio, ou melhorar a sua
reputacado ou imagem. As atividades de marketing traduzem-se em atividades de
promocgao, relacdes publicas e atividades de angariacdo de fundos (feiras, por exemplo).
Ainda no mesmo artigo se acrescenta que uma estratégia de marketing permite colocar o

enfoque numa carateristica distintiva, programa ou aspeto de um programa educacional.

A instituicdo educativa ¢ chamada a dar aos pais informacdes sobre as quais estes
poderdo elaborar juizos de valor sobre o desempenho da escola, e ¢ notdvel a crescente
prioridade atribuida pelos gestores ao marketing das suas escolas a constru¢do de uma
imagem e ao recrutamento e manutengao dos alunos (Foskett, 2002, Hanson, 1996, citados
em Oplatka, 2006). A sobrevivéncia de muitas escolas depende da sua capacidade de
manter os alunos atuais e recrutar novos alunos, mobilizar recursos e otimizar oS

desempenhos dos alunos, € do seu sucesso em tornar os programas atrativos ao ambiente

externo (Davis & Ellison, 1997, Grace, 1995, Kotler & Fox, 1995, citados em Oplatka,
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2006). Contudo, muitos estudos tém concluido que ainda ndo se instauraram uma ideologia
e pratica correntes integrando uma estratégia de marketing nas atividades de gestdo e
organizac¢do, ficando remetida para a responsabilidade do gestor ¢ & margem da atuacao

dos proprios professores (Oplatka, 2006).

O marketing bem planeado, segundo Sion, Merctrio, Tofoli ¢ Vendrame (2011),
fortalece a imagem da institui¢do, criando credibilidade e solidez no mercado. No entanto,
a maior parte das escolas ndo adota um plano de marketing de forma sistematica e coerente
(Bell, 1999, Birch, 1998, Furse, 1989, Jame & Philips, 1995, Oplatka, 2002a, Foskett,
2002, citados em Oplatka & Hemsley-Brown, 2003). As organizagdes educativas nao
definem de forma clara e documentada uma politica de marketing (Bell, 1999, citado em
Oplatka & Hemsley-Brown, 2003) e ndo designam um orcamento especifico para as
atividades de marketing (Birch, citado em Oplatka & Hemsley-Brown, 2003). Para além de
estas atividades nao serem sistematicas, nao se baseiam, em informag¢des obtidas mediante
uma pesquisa de marketing, mas sim em conversas informais mantidas com pais e
stakeholders, reunides de associacdes de pais e impressoes resultantes dos contactos entre
encarregados de educagdo e professores (Bagley et al., 1996, Oplatka, 2002a, Woods,
1993, citados em Oplatka & Hemsley-Brown, 2003). As escolas desenvolvem algumas
atividades de posicionamento no mercado e de marketing recorrendo a técnicas simples,
pouco confidveis e ndo estabelecem um plano coerente e organizado, tal como exige uma

estratégia de marketing de sucesso:

In sum, devising a marketing plan, including conducting marketing research,
positioning and segmentation of the market using a systematic, theory-based
approach is unlikely to take place in the majority of schools acting in competitive
environments. Schools were found to employ simple, unreliable techniques of
marketing research and segmentation, and to refrain from establishing coherent,
organized marketing plans, although marketing aims are familiar to the

management teams in schools (Oplatka & Hemsley-Brown, 2003, p. 386).

Ribas Reis (2005) aborda como as organizagdes fazem uso dos professores enquanto
recurso mercadologico e aliados na estratégia de marketing. No entanto, as percepgdes dos
professores e dos gestores relativamente ao conceito de marketing e a sua
operacionalizacdo na escola revelam falta de aceitagdo e reconhecimento (Oplatka &

Hemsley-Brown, 2003). Limby e Foskett (1999, citados em Thrupp & Willmott, 2003)
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remetem a responsabilidade das relagdes externas para a estratégia dos lideres
educacionais, e acrescentam que nao se deve limitar as atividades de relagdes publicas ou
publicidade, a0 mesmo tempo que outros autores defendem a implicagdo de todos os

individuos pertencentes a organizacao nas atividades de marketing.

3.5. O papel do gestor

Barrére (2006) dedica algumas paginas a forma como o trabalho do gestor se
encontra marcado pela transformagdo da sua acdo em algo visivel, prescrito por uma
cultura de resultados na qual as escolas também se integram e que determina o modo como
os gestores orientam o seu trabalho. Acusados de serem exageradamente sensiveis a
imagem da sua escola, os gestores desenvolvem a sua atividade no sentido de construirem
a reputagdo da escola. A imagem ¢ um fim em si proprio, na medida em que esta associada
a visibilidade da agdo do gestor. A autora ressalva uma vez mais que a comunicacao
constitui um elemento fundamental da politica da eficacia, e as escolas profissionais e
técnicas dedicam-lhe uma atengdo especial pela concepcdo de documentos a fim de
transmitirem uma imagem positiva da instituicdo. Tanto a imagem como as politicas de
comunicac¢do encontram-se ao servi¢o da transformagao da escola, e da construcao da sua
reputacao, algo intangivel mas crucial para o sucesso da organizacdo educativa. Barrere
menciona ainda os rumores sobre a vida quotidiana da escola, que, constituindo um
continuo de informacao por vezes erronea, difundem-se com facilidade junto dos pais e

dos alunos (Ballion, 1982, 1986, citado em Barrere, 2006).

E desta estreita relagdo que a literatura descreve entre o trabalho do gestor ¢ a
gestdo da imagem das escolas através de atividades de informacdo e de promocao,
propriamente ditas que se gera o modelo de andlise proposto neste estudo das atividades de
marketing das escolas do Concelho através dos instrumentos que se consideram mais
vantajosos na descri¢ao da acdo gestiondria e da recolha de evidéncias documentais. Nas
percepcdes dos gestores espera-se rever conceptualizagdes basilares para a problematica
em debate, como a eficacia da escola, a diversificacdo da oferta formativa, e a redefini¢ao
de papéis dos agentes educativos. Da presenga mais predominante de elementos de
mercado, tais como a escolha parental, a competi¢ao entre fornecedores, a inovagao e
diversificacao da oferta, bem como a informagdo ao consumidor, ou de servi¢o publico, a
saber, a acdo coletiva, a responsabilidade publica, e a regulacdo estatal, se procurara

identificar a presenga, ou ndo, de ldgicas de mercado na provisdao do ensino no Concelho.
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No que respeita o marketing enquanto estratégia de projecao da imagem das instituigdes de
ensino, hd que reconhecer a existéncia de uma estratégia propriamente dita, ou de um
conjunto difuso de atividades promocionais ¢ de divulgagdo de informagao na promogao

das relacdes externas das escolas.
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Capitulo II - Metodologia

1. Introducao

Findo o roteiro tedrico, segue-se a descrigdo do desenho do modelo de analise
concebido para operacionalizar os conceitos explanados no capitulo anterior no ambito do
objetivo deste estudo do marketing das escolas, bem como os tramites que nortearam o
desenvolvimento de todo o processo, recapitulando-se os objetivos especificos, as questoes
de pesquisa, os participantes no estudo, os instrumentos de recolha de dados e a respetiva
analise. Atendendo a tematica em andlise e os objetivos previstos, o estudo adotado
assumiu uma abordagem qualitativa, incidindo sobre as atividades de comunicagdo externa
e promocionais desenvolvidas pelas escolas, através da recolha e andlise documental de
material escrito, digital, em linha, ou outro, e sobre a percep¢ao dos gestores relativamente
a estratégias de marketing no ambito das suas funcdes gestionarias. Mediante a aplicacao
de entrevistas semiestruturadas, procurou-se também identificar a estratégia de interacao
predominante entre as escolas do Concelho. Estas duas fontes de informacgao
complementares permitiram recolher os dados necessarios para melhor clarificar a
complexidade deste fendmeno, optando-se por um paradigma descritivo e interpretativo
para melhor compreender o tema em estudo de acordo com as praticas das escolas,
vivenciadas e/ou promovidas pelos proprios gestores. Ha ainda a salientar a inexisténcia de
um trabalho anterior sobre esta tematica que permita estabelecer pontos de comparagdo a

caminho da inovagao.

2. Objetivos e questdes de pesquisa

Constitui o objetivo principal deste trabalho de investigagdo compreender os
mecanismos de marketing, bem como os atores implicados, enquanto instrumentos de
gestao da visibilidade e de projecdo da imagem das escolas, desenvolvidos por escolas
publicas e privadas, secundarias e profissionais, no sentido de se identificar o tipo de
interacao entre as mesmas, pela presenca de disputa pela clientela no sector educacional
numa mesma area de interdependéncia, ou simplesmente da concertagdo de estratégias, ou
mesmo de auséncia das mesmas, concluindo-se desta forma a evidéncia de um eventual

afastamento, ou ndo, das grandes tendéncias internacionais de mercadorizagao do ensino.
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Objetivos especificos

O1 - Identificar situagdes concretas de processos desenvolvidos no ambito da afirmacao da

imagem da escola;

02 - Documentar atividades de marketing e processos pertencentes ao sistema de
comunicacdo externa, determinando diferenciacdes de estratégias implicitas e explicitas de

marketing em escolas publicas e privadas, secundarias e profissionais;

03 - Averiguar a percep¢ao do conceito e estratégias de marketing pelos gestores dos

estabelecimentos de ensino;

04 - Perceber os mecanismos que as escolas utilizam para observar o seu ambiente, na

tentativa de antecipar ameacas e oportunidades bem como do seu impacto e reputacao;

OS5 - Aprofundar, pela comparagao dos dados obtidos, as carateristicas contextuais da zona
de implantacdo das escolas e inferir o seu afastamento, ou nao, das tendéncias de

mercadorizagdo do ensino e incentivos ao marketing educacional.

Questoes de pesquisa
Questao central:
Que mecanismos de marketing e atores estdo implicados nas gestdo da visibilidade

realizada pelas escolas?

Questdes complementares:

QI - Até que ponto os gestores gerem a sua escola de acordo com a ideologia de mercado e
de captagao de clientela?

Q2 - Que carateristicas do marketing educacional estdo a ser operacionalizadas?

Q3 - Que logicas de agdo se encontram subjacentes as atividades de marketing?

Q4 - Quem se encontra implicado nas atividades de marketing das escolas?

Q5 - Qual a alocacao de recursos por parte das escolas para as atividades de marketing
educacional?

Q6 - Que diligéncias fazem as escolas para saber quais os fatores que estdo subjacentes a
escolha pelas familias?

Q7 - De que modo a organizacao escolar avalia as atividades de marketing de acordo com
0 seu impacto?

Q8 - De que forma as escolas procuram influenciar a escolha dos consumidores?
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Q9 - De que forma as organizagdes educativas privadas e publicas, secundarias e
profissionais diferem na operacionalizacao das questdoes de marketing?
Q10 — Que tipo de interagdo predomina entre estas organizagdes educativas que partilham

a mesma area de interdependéncia?

3. Populacio e amostragem

A investigacao foi circunscrita ao Concelho e foram entrevistados, através de uma
amostragem intencional, os presidentes de conselhos executivos de escolas secundarias
publicas, num total de duas unidades organicas, e diretores/coordenadores pedagogicos de
escolas regulares e profissionais, num total de oito. As primeiras perguntas da entrevista
estao relacionadas com o perfil do entrevistado, sendo importante saber qual serd a sua

formagdo e hd quanto tempo desempenha as funcdes de gestor da sua escola.

Conforme mostra o Grafico 1 (ver anexo 5), os gestores entrevistados possuem, na
sua maioria, uma licenciatura, € 37% uma pos-graduacdo, sendo de salientar que, deste
segundo grupo, 67% frequentou uma pds-graduagdo em Gestdo da Formacgdo, razao pela
qual estes mesmos gestores mantém maior contacto e decorrente familiaridade com o
trabalho uns dos outros.

A maioria dos gestores (50%) entrevistados exerce as fun¢des de gestor ha menos
de cinco anos, seguindo-se uma grande percentagem com mais de dez anos de experiéncia
(38%). O minimo de tempo indicado foi de um ano (E3 e E4), e 0 maximo de vinte e dois

anos de experiéncia (ES) no exercicio destas fungoes.

Foram selecionados estes sujeitos por poderem ser considerados os profissionais
especialistas com maior implicacdo no dominio da pergunta de partida deste estudo, por
constituirem “testemunhas privilegiadas” da realidade que se pretende descrever (Quivy &
Van Campenhoudt, 1998), e por serem pessoas que, pela sua posicdo, agdo e
responsabilidade dettm um bom conhecimento do problema e poderdo exprimir a sua
realidade, socorrendo-se da sua propria linguagem, carateristicas conceptuais e quadros de

referéncia, de igual forma pertinentes para se delinearem quaisquer conclusdes.

4. Modelo de analise

Atendendo ao enquadramento tedrico € aos objetivos deste estudo de interagdo
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entre escolas e atividades de marketing, foi construido um modelo de analise (ver anexo 1)
para operacionalizar os conceitos mais relevantes em dimensdes, componentes e
indicadores por forma a auxiliar na analise dos instrumentos de recolha de dados. Assim,
foram definidos dois conceitos. Em primeiro lugar, as estratégias de interagao entre escolas
compreendem a dimensao da andlise das escolas que partilham uma é&rea de
interdependéncia, através dos indicadores do grau de familiaridade com as escolas
concorrentes ¢ do conhecimento da oferta formativa, e da autoanalise da escola, através
dos componentes da oferta formativa, pelos indicadores percursos formativos disponiveis,
inovadores/ diferenciados/ especializados, processos e fatores determinantes de sele¢dao da
oferta formativa, da clientela, pelos indicadores numero e razdes de novas matriculas,
numero de alunos transferidos para outra escola, e razdes de transferéncias, nimero de
alunos que mantiveram a matricula aquando do ingresso no ensino secundario, e respetivas
razoes, atos e razdes de recusa de matriculas novas, e da percep¢do da imagem, pelos
indicadores grau de percep¢ao da imagem da escola pelos alunos, pelos pais, fatores de
(in)satisfacdo dos clientes, e atividades e frequéncia de estudo da reputacao, atividades e

frequéncia de promog¢ao da imagem.

Em segundo lugar, a gestdo da visibilidade abarca a dimensdo do marketing das
escolas, através dos componente das atividades promocionais, pelos indicadores iniciativas
de promocao da oferta formativa junto da comunidade, destinatdrios e frequéncia das
iniciativas, razdes de escolha destas iniciativas de promoc¢do, modo de planeamento, e
frequéncia mensal, dos atores implicados, pelos indicadores atores participantes na
concepgdo e operacionalizagdo das iniciativas de promogao, e frequéncia mensal de
planeamento, dos recursos alocados, pelos indicadores recursos disponibilizados e
percentagem do or¢amento anual utilizado, e da analise do impacto, pelos indicadores grau
de impacto na comunidade envolvente, e atividades de auscultagdo do impacto na
comunidade envolvente. Finalmente, a comunicacao externa inclui os contactos com os
encarregados de educacdo, pelos indicadores frequéncia, intervenientes e sua instrucao, e
assuntos tratados, a divulgacdo de informagdo de funcionamento, pelos indicadores
atividades e frequéncia de divulgacao de funcionamento, e de oferta formativa, pelos
indicadores atividades e frequéncia de divulgacdo de nivel de desempenho na avaliacao

externa, e atividades e frequéncia de divulgacao de oferta formativa.
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5. Dados

5.1. Instrumentos de recolha

Os instrumentos de recolha de dados privilegiados deste estudo foram as entrevistas
realizadas aos diferentes gestores das escolas, e que, segundo Bogdan e Biklen (1994), se
traduzem numa conversa intencional, entre dois individuos, dirigida por um deles e com o
objetivo de se obter informagdes sobre o outro, que foram complementadas com a anélise
de documentos promocionais ou informativos. A complementaridade destes dois
instrumentos de recolha de dados permitiu desconstruir a forma como estes gestores
interpretam varios aspetos relacionados com o marketing das escolas e concluir através da
sua acdo, mais ou menos intencional, o grau de percep¢ao da ideologia de mercado e de
disputa de clientela. Tal como Psathas (1973) entende, estas entrevistas permitiram
“perceber ‘aquilo que eles experimentam, o modo como eles interpretam as suas
experiéncias ¢ o0 modo como eles proprios estruturam o mundo social em que vivem’”

(Bogdan & Biklen, 1994, p. 51).

Tendo em mente o que Bell (1997) afirma, a grande vantagem da entrevista traduz-
se na sua adaptabilidade. Assim sendo, cabe ao entrevistador facilitar o desenvolvimento
da resposta dada a fim de optimizar a eficacia deste instrumento na recolha de informacao.
Na sua preparacao houve que selecionar os topicos, elaborar as questdes, considerar o
método de analise e testar o plano. Esta autora alerta para o facto de a entrevista guiada ou
focalizada, enquanto estrutura flexivel, dotar o entrevistador de alguma liberdade, mas
garantir que todos os topicos cruciais sao abordados. Assim, muito embora fossem
preparadas determinadas perguntas, os entrevistados mantiveram a liberdade de falarem
sobre os topicos e de exprimirem as suas opinides. Bell sugere que o entrevistador se limite
a colocar habilmente as questdes e se necessario ausculte as opinides, podendo, se assim o
entender, mover-se livremente de um tdpico para o outro com o cuidado em nao
comprometer a fluidez da conversa, sendo que a preparacao prévia simplificara a anélise

subsequente.

Atendendo ao que Quivy e Campenhoudt (1998) propdem, surgiu a necessidade de
se equilibrarem dois aspectos cruciais: por um lado a realizacdo de perguntas mais abertas,
a fim de que o entrevistado pudesse exprimir as suas percepgdes sobre a tematica em

estudo, fazendo depender o sucesso deste instrumento de recolha de informagdo, uma vez
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mais, da capacidade e da habilidade do entrevistador em facilitar, durante o contacto direto
entre entrevistador e interlocutor, a exposicdo das percepcdes, interpretacdes e
experiéncias do sujeito com autenticidade e profundidade; e por outro a fidelidade aos
objetivos da investigacdao. Seguindo o referido por estes autores, a opgao pela entrevista
semidiretiva, neste estudo, nem inteiramente aberta, nem composta por um grande nimero
de perguntas precisas, permitiu a analise do sentido que os atores dao as suas praticas e aos
acontecimentos com os quais se véem confrontados, recolhendo-se elementos de anélise
profundos, individuais, sem constrangimentos de testemunhos e interpretacoes,
respeitando, segundo estes autores, quadros de referéncia, linguagens e categorias mentais.
Contudo, sendo que ndo se pode acreditar numa completa espontaneidade do entrevistado
e/ou neutralidade do entrevistador, procurou-se conduzir cada entrevista atendendo ao
guido proposto enquanto matriz orientadora de todo o didlogo (ver guides nos Anexos 2 e
3).

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas, com a devida autorizagdo dos
participantes, e devidamente documentadas. Apesar da op¢ao metodoldgica adotada, que
permitiu focalizar a informacao recolhida nas experiéncias do ponto de vista dos sujeitos
informadores, anteciparam-se preocupagdes, sugeridas por Bogdan e Biklen (1994),
relacionadas com o rigor, a representagdo e a generalizagdo dos resultados, capazes de
gerar teoria, descricdo ou compreensao acerca do marketing das escolas, muito em especial
quando a entrevista ¢ encarada como a melhor forma de captar o que ¢ verdadeiramente
importante do ponto de vista do sujeito, mas que carrega a presenga do investigador. Van
der Maren (1995, citado em Esteves, 2006) alerta para o papel das inferéncias do
investigador, explicitando uma dupla tipologia: os “dados invocados pelo investigador”, ou
seja, os que nao dependem diretamente dele, tal como os protocolos, notas de campo,
relatorios, entre outros; e por outro lado os “dados suscitados” pelo investigador, isto €, as
entrevistas, questiondrios, entre outros. A tarefa do investigador consiste, segundo Esteves
(2006), em traduzir esta multiplicidade de dados em categorias de contetdo, por meio de
inferéncias, seguindo regras explicitas de codificagdo a fim de permitir a replicacdo do
mesmo estudo em outra altura, ou em outros estudos, salvaguardando-se a validade das

conclusoes.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), a entrevista podera constituir ela propria
uma fonte de deformagdo e de erro, que sera possivel controlar a fim de se evitarem falsas

informacodes fornecidas, quer pelo sujeito entrevistado, quer pelo proprio instrumento de
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observagao. Segundo estes autores, a entrevista devera conter perguntas sobre cada um dos
indicadores previamente definidos na fase exploratoria, concebendo-

-se, dessa forma, um instrumento de observagdo preciso a ser aplicado a um sujeito
disponivel e capaz de fornecer as respostas necessarias. Assim sendo, o guido da entrevista
foi submetido a andlise por um especialista em ciéncias da educagdo, metodologias da
investigacdo, no sentido de se avaliar a sua estrutura, coeréncia, consisténcia e clareza,
validando-se o instrumento como tendo a capacidade de recolher as informagdes
necessarias para este estudo. Para além disso, o mesmo guido foi alvo de um pré-teste ao
ser aplicado a um grupo de individuos que ndo compdem a amostra do estudo, mas que se
encontram envolvidos na gestdo de uma escola por ocuparem os cargos de presidente e

vice-presidentes de uma escola secundaria.

Sabendo que as entrevistas variam quanto ao grau de estruturagdo, relembra-se a
op¢ao de, para este estudo, se conceber um guido de entrevista semiestruturado, por se
revelar mais eficaz na comparacao de dados entre os varios sujeitos, permitindo que os
sujeitos estejam a vontade e falem livremente sobre os seus pontos de vista, produzindo-
-se uma riqueza de dados contendo varias perspetivas dos respondentes. Seguiram-se
algumas indicac¢des avangadas por Pourtois e Desmet (1988, citados em Lessard-Hébert,
Goyette, Boutin & Reis, 1994), isto ¢, iniciar a entrevista com uma questdo aberta que
estimule a espontaneidade do entrevistado e deixar as questdes mais fechadas para o final,

fazendo uso da reformulagdo sempre que se pretenda retomar o discurso.

Também foram alvo de andlise documentos oficiais escritos pelas escolas para
consumo externo, € que maior valor assumiram para este estudo uma vez que permitiram
entender nao sé a posi¢do da escola, mas também a intencdo comunicativa por detrds de
cada enunciado escrito ou oral, como sugerem Bogdan e Biklen (1994). Estes textos
exprimem a estratégia de cada escola, os valores de cada sujeito enunciador, sendo
necessario perceber, segundo Bogdan e Biklen, quem foi o autor, por que razdes e o
contexto em que surge o documento. Segundo Atkinson e Coffey (1997) ¢ importante que
estes documentos textuais escritos nao sejam utilizados como substitutos das entrevistas,
uma vez que ndo sao “‘transparent representations of organizational routines, or of
decision-making processes. They are situated constructions, particular kinds of
representations shaped by certain conventions and understandings” (citados em Denzin &

Lincol 2008, p. 56).
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Esta andlise de dados documentais complementa a informagao obtida através das
entrevistas ¢ houve que definir que documentos se revelariam de maior utilidade,
selecionando-se com extremo cuidado o que se queria analisar: segundo Bell (1997), o
investigador deve proceder a uma rigorosa critica interna no que respeita o tipo de

documento, o que diz, quem o produziu e com que intengao, € a quem se destina.

Hodder (2003) apresenta algumas consideracdes sobre os textos escritos,
caraterizando-os como “provas mudas”, com a particularidade de poderem ser separados
no tempo do seu sujeito enunciador, isto ¢ “the text can ‘say’ many diferente things in
different contexts. But also the written text is an artifact, capable of transmission,
manipulation, and alteration, of being used and discarded, reused and recycled — ‘doing’
diferente things contextually throughout time” (Hodder 2003, p. 157) Segundo este autor,
estes artefactos participam na construgdo das relagdes sociais, € sao concebidos com uma

intencdo comunicativa especifica, a qual nao podera ser descurada aquando da analise dos

dados.

5.2. Processo de recolha

As entrevistas foram realizadas num periodo escolar considerado conveniente pelas
organizagOes abrangidas e seguiram-se as indicacdes que a seguir se apresentam. Segundo
Lessard-Hébert, Goyette, Boutin e Reis (1994), aquando da realiza¢dao da entrevista, deve
estabelecer-se um contacto preliminar com o sujeito informador no sentido de se auscultar
a disponibilidade em participar, informar o mesmo, assegurar a confidencialidade e
finalmente marcar a entrevista. Deve ser entregue, ainda, um documento explicativo com
0s objetivos e tipos de questdes para preparacao, reafirmando as medidas de
confidencialidade a adotar. Posteriormente deve ser confirmada a recepcdo deste
documento e marcada a entrevista. Procedeu-se, de igual forma, a recolha de toda a
documentacao referente a comunicacdo dirigida aos encarregados de educacdo e

comunidade educativa em geral naquele ano letivo.

5.3. Processamento e analise

Os dados recolhidos através das entrevistas foram submetidos a uma analise de
conteudo de carater categorial, que, segundo Bardin (1994, citado em Silva, Gobbi &

Simao, 2005), permite descrever de forma objetiva e sistematica o conteudo manifesto da
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comunicacdo, através da descricdo do conteudo das mensagens, mediante indicadores,
neste caso em particular ndo quantitativos, que permitam inferir conhecimentos relativos as
condi¢des de producao e/ou recepcao das mensagens, com uma fungao, neste estudo em
particular, de descricdo e de interpretacio e ndo de confirmagdo de hipdteses. As
entrevistas foram submetidas a um sistema de categorias e subcategorias de acordo com o0s
temas e subtemas inicialmente propostos no modelo de andlise. A cada categoria e
subcategoria foi atribuido um cédigo numérico com nivel e designagado diferenciados e em
cada uma foram apresentados pelo menos um exemplo tipicos de unidades de registo (ver

Anexo 6).

O facto ¢ que a informagdo resultante das entrevistas, através de uma analise
indutiva dos dados e da forma como estes se interrelacionam, permitiu construir uma teoria
fundamentada (Glase & Strauss, 1967, citados em Bogdan & Biklen, 1994) das estratégias
e logicas de agdao subjacentes a temdtica do marketing das escolas; ao invés de se
recolherem os dados ou provas com o objetivo de confirmar ou infirmar hipdteses
construidas previamente (Bogdan & Biklen, 1994), procurou-se reconstruir uma realidade
parte integrante da gestdo das escolas através uso de citagdes para ilustrar e substanciar a

apresentacao das conclusodes.

O trabalho do investigador neste estudo seguiu diferentes etapas aquando da analise
da informacdo recolhida, sistematizadas por Laville e Dionne (1999, citado em Silva,
Gobbi & Simao, 2005), a saber, o recorte de conteudos, que se refere a decomposigdo e
recomposi¢ao dos relatos para melhor explanar a sua significagdo, e identificagdo de
unidades de andlise, de classificacdo ou de registo; estas traduziram-se em fragmentos do
discurso manifesto como palavras, expressoes, frases ou ideias referentes ao tema. De
seguida procedeu-se a definigdo das categorias analiticas (ver Anexo 6), que consistiu em
agrupar os elementos de conteudo por afinidades de sentido, tendo-se optado por um
modelo misto, sem se verificar, no entanto, a alteracdo das categorias estabelecidas

inicialmente.

Claro ¢ que sendo este um estudo de natureza essencialmente exploratoria, nao foi
dado inicio ao trabalho sem uma linha de pensamento teérico subjacente e orientador.
Maroy acrescenta um conceito basilar para este tipo de estudo, nomeadamente o de “teoria
local”, ou grounded theory, que, tal como a abordagem mista, se serve da observa¢ao do

fendmeno para construir um esquema de inteligibilidade tedrica adequada a um
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determinado contexto (1997, citado em Esteves, 2006) Finalmente, a categorizag¢ao final
das unidades de analise permitiu reconsiderar a alocacdo dos contetidos € a sua

categoriza¢ao mediante uma analise mais profunda dos recortes.

Bardin (citado por Godoy, 1995, citado em Silva, Gobbi & Simao, 2005) divide
este processo em trés fases: a pré-analise, que se carateriza pela defini¢ao de um esquema
de trabalho; a exploracdo do material, onde se operacionaliza este mesmo esquema de
trabalho; e finalmente, o tratamento dos resultados, quando se validam os mesmos.
Trivinos (1987, citado em Silva, Gobbi & Simao, 2005) também estabelece trés passos: a
defini¢ao do corpus da investigagdo e consequente especificagdo do campo de estudo; a
descricdo analitica, ou seja a orientacdo do corpus pelas hipoteses e referencial teorico,
resultando em quadros de referéncias, identificacdo de sinteses coincidentes e divergentes
de ideias; e finalmente a interpretacdo referencial, que se traduz na fase de andlise
propriamente dita, reflexdo, estabelecimento de relagdes com a realidade e

aprofundamento da conexao das ideias.

Todas estas perspetivas t€ém algo em comum e que norteou todo o trabalho de
analise desenvolvido: a centralidade do processo de reducdo pela categorizacdo da
informacdo considerada relevante para o objetivo da investigagdo de acordo com
categorias. Foram também seguidos os principios orientadores da constituicdo do corpus
enunciados por Bardin (citado em Esteves, 2006), nomeadamente o principio da
homogeneidade, ou seja, referir-se ao mesmo caso, e da pertinéncia, isto €, a adequacao ao

esclarecimento dos problemas em estudo.

Finalmente, mencionamos alguns principios que regeram a interpretacdo dos
resultados pela produgdo de inferéncias mediante as questdes de investigagdo inicialmente
concebidas e o enquadramento tedrico da problematica em estudo, € que, no caso de
estudos de cariz exploratorio, assenta da qualidade do sistema de categorias. Seguiram-se
os principios que Esteves (2006) considera essenciais a uma boa categorizagdo, isto ¢, a
que ¢ “defensavel”: a exclusao mutua, que evita a sobreposicao de significados e garante a
objetividade; a homogeneidade, que segundo Bardin (1988, citado em Esteves, 2006), pela
coeréncia de critérios torna a categorizacao entendivel como um todo; a exaustividade, que
integra todas as unidades de registo relevantes para o estudo; a pertinéncia, do material
empirico relativamente as questoes de investigacdo ¢ ao quadro teorico; a produtividade,

que segundo Bardin (1988, citado em Esteves, 2006) permite obterem-se resultados
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mediante novas hipdteses e dados exatos; e a objetividade, que evita a replicacdo de

unidades de registo em categorias diferentes.

Por exiguidade de tempo util, ndo foi possivel proceder-se a validacao do sistema
de categorias por juizes independentes, nem se calculou a respetiva taxa de fiabilidade. No
entanto, almejou-se uma categorizagdo pertinente e produtiva no que respeita a adequacao
aos objetivos definidos, e objetiva ¢ de exclusao mutua, para que, segundo Bardin (1995,
citado em Lima, 2013), se garanta a estabilidade, isto €, a invariabilidade do processo de
codificag¢ao ao longo do tempo, a futura reprodutividade, ou seja, a recriacdo em diferentes
circunstancias com diferentes codificadores, € a precisdo, ou seja, comparagdo com um

padrao de desempenho correto conhecido (Lima, 2013).

6. Consideracoes éticas

Baseando-se este estudo numa investigagdo interpretativa de concepgdes,
significados e valores, foi necessario ter em atencao alguns cuidados, de acordo com
Erickson (1986, citado em Lessard-Hébert, Goyette, Boutin & Reis, 1994), relativamente a
colaboragdo e relagdo de confianga entre investigador e individuos, que dependem do
principio da informagao e da protecdo dos participantes, acompanhadas de neutralidade de
juizos, confidencialidade, envolvimento direto dos informadores na investigagdo, e clareza
de objetivos e procedimentos. De acordo com Lima (2006) colocar-se-ao questdes éticas
sempre que o investigador se vir perante uma escolha e tomada de decisao, muito em
especial num trabalho deste tipo, que prima pela utilizagdo exclusiva de métodos
qualitativos de recolha de informacdo passiveis de impregnarem a pesquisa de
subjetividade. A investigacao conduzida de forma eticamente adequada, segundo o autor,
poderd ser garantida através de trés principios éticos presentes no relatorio Belmont,
lancado em 1978 pela National Commision for the Protection of Human Subjects in
Biomedical and Behavioral Research, nos Estados Unidos, (Lima, 2006), nomeadamente o
respeito pelos participantes, a maximizagdo dos resultados positivos, e a distribuicao
equitativa das vantagens e custos da investigagdo. Este mesmo relatorio identifica seis
normas de conduta cientifica que procuram traduzir estes trés principios basicos e que
incluem a concep¢ao de um desenho de investigagdo valido, a ser operacionalizado por um
investigador capaz de identificar riscos, maximizar beneficios e selecionar os participantes

adequados aos propositos do estudo.
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Por parte destes mesmos participantes foi obtido, de forma voluntaria, o
consentimento informado adequado aos objetivos do estudo. Assim sendo, foi
contratualizado um protocolo de consentimento informado (ver anexo 4) com todos os
individuos intervenientes no estudo, garantindo-se a prote¢ao das identidades, a fim de se
obter a maxima cooperacao, assumindo, como preconizado por Bogdan e Biklen (1994),
um compromisso de redacdo dos resultados norteada pela fidelidade aos dados. Oliver
(2003) apela a identificacdo dos propositos do estudo com honestidade e veracidade,
assegurando total confidencialidade das respostas. Este consentimento informado foi

obtido mediante um formulério cuja copia assinada foi entregue ao entrevistado.

Homan (2002) considera que hd que informar previamente os participantes “da
natureza ¢ do proposito da pesquisa, dos seus riscos € beneficios, e de consentirem em
participar sem coer¢ao” (p. 142), como ja atrds se referiu. Segundo Homan, o sujeito
devera ter a capacidade de compreender toda a informagao que lhe ¢ disponibilizada sobre
tudo o que vai ocorrer ¢ o que podera acontecer. A informagao disponibilizada aos
participantes deve incluir a identificagdo do investigador, a explicitagdo dos propositos, os
procedimentos, a duracao da participagao, os eventuais riscos € danos, a disponibilizagao
ou ndo de compensacdes por danos, os beneficios esperados, possiveis procedimentos
alternativos, os procedimentos adotados para preservar a confidencialidade, a declaracao
de participagdo voluntaria, o modos como os dados serdo armazenados, quem tera acesso

aos dados e os responsaveis pela investigagao.

Uma vez que o estudo se baseia em entrevistas, informou-se o entrevistado, como
previsto por Homan (2002) de como serd utilizada a informagdo recolhida, como sera
armazenada, e por quanto tempo. A confidencialidade sera garantida mantendo-se o
anonimato dos participantes, a exce¢do do cargo ocupado, € ndo serdo reveladas
informacodes de identificagdo, nem de pertenca a determinada instituicdo. Os respondentes
foram codificados e as listas identificadoras mantidas em locais diferentes (Lee, 1993,
citado em Homan, 2002). A descrigdo feita serd limitada a caraterizagdo do concelho onde
se realizada o estudo, bem como o tipo de escola, publica ou privada, uma vez que ¢ um
dos propositos deste estudo a comparagdo, procurando-se evitar referéncias que possam
levar a quebra de confidencialidade pela revelacdo de carateristicas identificadoras da

institui¢do e por consequéncia do entrevistado.
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Capitulo 111
Marketing das escolas
e interdependéncia:

logicas de acao e atores
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Capitulo III - Marketing das escolas e interdependéncia: légicas de acio e atores

1. Introducao

A recolha de informacao pela aplicacao de entrevistas aos gestores alicercou-se em
dois conceitos fortemente entrosados na dinamica das relagdes entre as escolas,
nomeadamente o tipo de interacdo que se desenvolve entre elas, e do qual decorrem
diferentes estratégias de marketing, e de comunicagdo externa enquanto forma de gestao da
clientela e da visibilidade junto da sua comunidade envolvente. Das relagdes entre as
escolas, mais ou menos mercantilizadas ou competitivas, resultam determinadas dindmicas
de funcionamento interno e externo, visiveis na forma como, no contexto geografico lato, e
no contexto particular de cada instituicdo, se gere a oferta formativa, a mobilidade de

alunos, e a promog¢ao da imagem e reputacgao.

Num total de oito escolas, duas escolas secundarias publicas, uma escola
secundaria privada, uma escola profissional publica, e quatro escolas profissionais
privadas/cooperativas, foram entrevistados oito gestores, um de cada estabelecimento,
tendo-se contado também com o apoio dos servicos de psicologia e orientacao de algumas
escolas para a disponibilizagdo de informagao pertinente. Nao tendo sido possivel incluir
no estudo a totalidade das escolas do Concelho, conseguiu-se, no entanto, a total

representatividade da tipologia das escolas existentes.

2. Estratégias de interacao entre escolas

Na identificacao do tipo de interagdo predominante, revela-se pertinente entender o
grau de conhecimento que cada escola detém de si propria, pela sua capacidade de autoanalise
da oferta formativa, clientela e imagem veiculada para o exterior, assim como o conhecimento
que detém das restantes escolas por forma a posicionar-se nesta rede de escolas, sabendo

exatamente o seu espaco ¢ o que a comunidade antecipa como sendo a missao da escola.
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2.1. Analise das escolas que partilham a area de interdependéncia

2.1.1. Grau de familiaridade com as escolas concorrentes

Todos os gestores entrevistados afirmaram deter conhecimento, ou pelo menos
algum conhecimento das restantes escolas do Concelho, sendo que nem todos
identificaram os aspectos com os quais se encontravam mais familiarizados. No entanto, o
relacionamento entre as escolas ¢ descrito pelos proprios gestores como um
relacionamento proximo, pautado por um contacto regular, especialmente entre as
institui¢oes dentro do limite do Concelho:

... principalmente as de [nome do concelho], que sdo aquelas com as quais

trabalhamos mais. (ES)

E tenho tido um relacionamento regular, ao longo dos anos, com as outras escolas
[secundarias publicas] do concelho. (ES)

Conheg¢o melhor, de facto, as do concelho [nome do concelho], mas conheco as
escolas do ensino publico, como do ensino particular e cooperativo, ¢ privado em
geral. (E4)

Somos escolas em que conheco os meus colegas dirigentes... (E6)

As relagdes entre escolas sao definidas como um trabalho desenvolvido em rede, na
partilha de problemas e de solugdes, e assumem-se como sendo mais proximas entre as
escolas de tipologia similar, nomeadamente as escolas secundarias publicas, por um lado, e
as escolas profissionais, por outro, devido as afinidades em termos de trabalho e problemas

decorrentes do seu normal funcionamento:

r

. € conhecemo-nos todos uns aos outros, portanto ¢ uma rede, ¢ funcionamos
muito bem em rede, temos um grande contacto com as outras escolas
profissionais... (ES)

Entre as profissionais ¢ muito mais facil; como disse temos uma proximidade muito
grande. Sabemos o que ¢ que cada um vai oferecer, e antecipadamente o que ¢ que
estamos a fazer... (ES)

Portanto, todos os problemas que sentimos ha uma partilha e ha uma tentativa de
arranjar solugdes para os problemas que temos. Pronto, desde toda a gestao da

escola, quer pedagogica, quer financeira mesmo, partilhamos muito este tipo de
problemas. (ES)

Umas mais que outras. Somos 16 amigos, mas com uns relacionamo-nos de uma

forma e temos com algumas escolas mais afinidades do que com outras, mas por
exemplo eu ndo tenho muito a ver com, nem me preocupo muito com a oferta
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formativa, por exemplo, da [nome da ilha], mas falo imenso com a Escola

Profissional (...). (ES)

Uma escola profissional indicou, através do seu caso em particular, a promocao da
sua oferta formativa como um dos fatores promotores das suas relacdes com as outras
escolas regulares:

Colaboro muito com essas escolas porque tento sempre divulgar a nossa oferta
formativa por intermédio dos psicologos que trabalham nessas escolas e portanto
abrem-nos sempre as portas e temos uma relacdo muito proxima. (E6)

No que respeita o modo como esta interacdo se processa, a maioria dos
entrevistados (75%) reportou estabelecer contactos regulares com outros gestores de
escolas do mesmo concelho, mas ndo sd, especialmente com escolas da mesma tipologia,
para o desenvolvimento de trabalho colaborativo face aos desafios que as escolas
partilham:

As profissionais, nos falamos muito e convivemos muito por todos aqueles
aspectos que sao comuns a nossa vivéncia enquanto escolas profissionais. (ES)

Bastante positivo, de coopera¢dao institucional, de procura de resolugdo de
problemas que sao mais ou menos comuns as escolas [secundarias publicas] e na
busca de solu¢des para as situagdes com as quais ndés nos confrontamos
diariamente. (E8)

E principalmente as secundarias em que ha de facto uma conversa com os
presidentes. Eu gosto de telefonar a saber, a perguntar como ¢ que fizeste, como ¢
que nao fizeste, como ¢ que vais fazer? (E2)

. mas se, com alguma regularidade, surge algum problema, se surge alguma
legislagdo nova, uma deliberagdo nova que cause mais... eu as vezes telefono aos
meus colegas a saber como ¢ que vais fazer, etc... Portanto, h4 assim uma troca de
opinides. (E2)

Partilha essencialmente de problemas que possamos ter, eu, no meu caso, a nivel
pedagdgico, dificuldades na interpretacao das leis, isso sdo sempre aquelas coisas
que levam horas a dizer: -“Mas o que ¢ que eles agora querem que a gente faga?”.
Novidades que de vez em quando a Direcdo Regional da Educagdo se lembra de
fazer e ¢ mais um papel em cima da hora. Aquelas coisas assim do normal, mas que
¢ importante haver este didlogo porque sendo nao andamos todos... (E6)

Um dos gestores entrevistados referiu que a proximidade que se verifica entre as
escolas profissionais da Regido Autonoma dos Acgores ¢ muito maior do que a que se

verifica entre as escolas profissionais de Portugal Continental.

Hé e ¢ uma boa partilha. E isto também ¢ fomentado a nivel nacional porque o
facto de haver uma associacdo de escolas... n6s vamos por exemplo a algumas
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atividades que a associa¢aoo de escolas promove a nivel nacional € vamos nds e as
outras escolas. Quando isto acontece e nods encontramos 14 fora, uns com os outros,

r

os colegas das outras escolas profissionais do continente ¢ extremamente
importante porque verificamos que nao estamos isolados. (...) Enquanto nés aqui...
nota-se mais o fosso de didlogo entre escolas do continente do que na regido. (ES)

Ha a salientar ainda, apesar de ter sido referido somente em duas das entrevistas, as
reunides de trabalho institucionais, assim como o associativismo, como duas formas de
coordenagao do trabalho desenvolvido pelas diferentes escolas, que merecem ser alvo de
alguma atengcdo no ambito deste estudo. Por convocatoria da Direcdo Regional de
Educaco, retne-se o Conselho Coordenador do Sistema Educativo Regional', cuja fun¢io
avaliativa e coordenadora operacionaliza e uniformiza o funcionamento do sistema e a
implementagao das grandes diretrizes da politica educativa vigente. Algumas escolas
profissionais integram ainda a ANESPO: Associacao Nacional de Escolas Profissionais,
organiza¢do sem fins lucrativos criada em fevereiro de 1991, com o intuito de, enquanto
organismo unificador, apoiar as escolas, promover a qualidade do ensino, a colaboragdo, a
inovacao e a formacgao de docentes:

... periodicamente fazemos [escolas profissionais] encontros, reunides e discutimos
varios problemas que nos afligem. E em anos dificeis, como ¢ o caso deste ano,
ainda tivemos mais oportunidade de nos reunirmos, € portanto trocamos sempre
aquelas impressoes... (ES)

... € em particular também por participar em algumas reunides onde estou também
com dirigentes e responsaveis de outras escolas. (E4)

Relativamente as profissionais, conheg¢o-as do contacto que nos temos,
nomeadamente quando temos reunides com a Direcdo Regional do Emprego, ou
entdo reunides da ANESPO, que ¢ a associagdo das escolas profissionais. Pronto,
conheco-as neste contexto. (E7)

2.1.2. Conhecimento da oferta formativa das escolas concorrentes

Apesar de a oferta formativa se encontrar publicada no Portal de Educacdo,
acessivel ao publico em geral, e de ser divulgada pela Direcdo Regional de Educagdo a
todas as escolas, o indicador do grau de conhecimento da oferta formativa disponibilizada
pelas escolas concorrentes foi inserido neste estudo com o intuito de se auscultar, numa
primeira analise, se o gestor de determinada escola se encontra atento as restantes escolas,

no sentido de identificar a replicagdo, ou nao, de oferta formativa idéntica, o que podera

"Regido pelo Decreto Legislativo Regional N° 12/2005/A, de 16 de junho, obedecendo ao Regimento N°
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constituir um entrave na angariacao de clientela para a sua escola, assim como condicionar
a selecdo da oferta formativa no sentido de se optar por uma oferta formativa que se
destaque da restante e constituir um factor preferencial pelo consumidor, visando um tnico
sector do mercado. Numa segunda andlise, possibilita concluir acerca das dinamicas
subjacentes ao processo de selecdo de nova oferta formativa, muito em concreto a
capacidade de intervencao de cada escola nesta tomada de decisdo. Os dados recolhidos
pelas entrevistas permitiram identificar as especificidades de determinadas escolas pelas

areas de formacao priorizadas nos diferentes estabelecimentos.

De acordo com a Tabela 2, relativamente ao conhecimento destes gestores em
relagdo a oferta formativa das escolas do Concelho, todos responderam afirmativamente
mas poucos mostraram que realmente conseguiam enunciar qual seria a oferta formativa.
Apenas o gestor E6 demonstrou um conhecimento mais profundo das areas carateristicas
de cada escola. Esta informagao ¢ divulgada pela tutela de diferentes modos:

Qualquer pessoa que queira conhecer esta oferta, ela estd disponivel no site da
Dire¢do Regional da Educacao, e pontualmente ha uma reunido anual do Conselho
Coordenador Educativo Regional, onde ¢ apresentada de facto a oferta formativa
autorizada, e portanto todos nds temos conhecimento da oferta uns dos outros.
Basta estar um bocadinho atento. (E6)

De cada uma individualmente sou capaz de ndo saber assim de cor, mas sei mais ou
menos qual ¢ a oferta formativa que elas tém. (E3)

Superficialmente, ndo posso dizer que tenha um conhecimento profundo sobre elas.
(E1)

Nos temos aqui, quer esta escola,(nome da escola), quer de uma forma geral todas
as outras escolas, nos temos a preocupacao de saber qual ¢ a oferta formativa, e
mesmo trocamos algumas impressoes. (ES)

Depois, quando nos comunicam os resultados, também comunicam as outras
escolas e isso ¢ partilhado e encontra-se no Portal da Educacdo do Governo
Regional. (E3)

Nao, isto ¢ feito acima, portanto as dire¢des regionais encarregues de tratar este
assunto fazem-nos chegar, como as restantes escolas profissionais, os cursos que
serdo lecionados. (E4)

No entanto, também neste indicador se mantém a proximidade entre as escolas da

mesma tipologia:

Relativamente as escolas profissionais, conheco. Relativamente as publicas, nao.
Nao conhego. (E7)
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Entre as profissionais ¢ muito mais facil; como disse temos uma proximidade muito

grande. Sabemos o que ¢ que cada um vai oferecer, e antecipadamente o que ¢ que

estamos a fazer... (ES)

De acordo com varias entrevistas, o conhecimento da oferta formativa revela-se de
grande utilidade aquando da selecdo da oferta formativa pelas diferentes escolas a fim de

se evitar a duplicacao de areas formativas:

Também a sua oferta [conhecimento relativo as outras escolas do concelho]. Até
também para tentar perceber a propdsito da oferta educativa das outras escolas, o
que ¢ que nos enquanto [tipologia de escola] podemos oferecer também aos nossos
formandos. (E4)

No6s fazemos um certo entrosamento com a oferta formativa de maneira a ndo

duplicar, quer em termos de ensino regular, quer em termos de ensino profissional
ou de no ambito do PROFIJ. (ES8)

2.2. Autoanalise da escola

2.2.1. Oferta formativa

2.2.1.1. Percursos formativos disponiveis

A partir do Géfico 3, pode-se verificar, relativamente a oferta formativa de ensino
secundario, nas suas diversas vertentes, uma grande variedade de percursos disponiveis nas
diferentes escolas, apesar de se poderem restringir as areas de formacao, € que a replicacao
de cursos, a excecdo dos cursos cientifico-humanisticos do ensino regular secundario, so se
verifica em trés cursos profissionais, de nivel IV. Contudo, varias escolas profissionais e
uma secundaria fizeram registar o nimero elevado de cursos nao aprovados por falta de
recursos, muito em especial, no caso das escolas profissionais, devido aos
condicionalismos financeiros provocados pelo término do quadro comunitario da Regido, a
31 de dezembro:

No6s pedimos mais. Tinhamos um curso de Técnico Auxiliar de Saude, € um curso
de Energias Renovaveis, mas esses ndo foram autorizados porque nao temos
recursos humanos e fisicos suficientes para implementar o curso. (E8)

Este ano ¢ um ano muito, muito particular, e particular no sentido negativo. Ha a
transicdo do quadro comunitario na Regido, portanto ainda nem sequer foi
disponibilizada a verba que vai ser despendida para o ensino profissional, ¢ nao se
pode arriscar muito. (E6)
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E ha sensivelmente seis anos que ndo tinhamos uma oferta de formacao tao
reduzida em termos de aprovacao de funcionamento. Candidatamos cinco cursos,
aprovaram dois, € sdo os dois que vamos dar continuidade. (E6)

Houve uma grande restricdo por parte das entidades governamentais porque o
quadro ndo esta aprovado, o novo quadro comunitario, e portanto a parte financeira
condicionou o niimero de cursos a abrir. (ES)

. claro que este ano estivemos muito condicionados ndo aquilo que queriamos
fazer mas aquilo que podiamos fazer. (ES)

Nos tinhamos capacidade para abrir muito mais do que os quatro e s6 temos quatro
para abrir o primeiro ano ¢ quando falo de nos, falo de uma forma geral de todas as
escolas profissionais que sofreram deste problema. (E5)

2.2.1.2. Percursos formativos inovadores/ diferenciados/ especializados

Subjacente a esta diversidade formativa, e através da analise das entrevistas, foi
possivel identificar duas preocupagdes manifestadas pelas escolas no que respeita a selecao
da oferta formativa, nomeadamente a preocupacdo com a inovagdo ¢ a diferenciagdo da
formagdo como forma de dar a melhor resposta aos alunos que procuram inscrever-se num
curso profissional, bem como garantir um elevado indice de empregabilidade num
mercado de trabalho um tanto ou quanto limitado e inflexivel, como ¢ o da Regido.
Somente 37,5% (ver Gréfico 3) das escolas ndo terdo cursos novos no proximo ano letivo,
e esta situacdo acarreta grandes constrangimentos uma vez que as escolas terao de procurar
nao descurar, apesar desta procura de percursos formativos novos, a especializa¢ao de cada
escola, a qual j& fora responsavel pelo investimento em recursos humanos e infraestruturas
e equipamentos por vezes bastante dispendiosos:

Mas sempre que ha cursos novos, a escola abre cursos novos, tentamos, no ano
seguinte, ndo abrir novamente o mesmo curso de forma a que haja um espacamento
depois no tempo para a absor¢ao dos jovens. (ES)

Pronto, para ndo andarmos todos aqui a atropelarmo-nos uns aos outros. (E5)

O exemplo que lhe posso dar foi: este ano tivemos aqui [nome do curso] pela
primeira vez. Foi a primeira vez aqui na casa e foi a primeira vez a nivel Agores.
(E7)

E eu penso que, principalmente este ano, houve uma preocupacao, ja o ano passado

eu notei isso, da Direcdo Regional em fazer a gestdo da abertura desses cursos
consoante, para nao haver uma repeti¢ao aqui, ali e acoli. (E2)
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Portanto, eu acho que sim, que houve essa preocupacao, pelo menos. Nao vou dizer
que foi cem por cento conseguida, mas houve essa preocupagdo de olhar para as
escolas e de nao haver uma replicagao de todos os cursos. Porque se formos ver
depois, as possibilidades que cada escola tem s3o mais ou menos as mesmas, nao
¢?! E entdo acabamos todos por oferecer mais ou menos o mesmo. E eu acho que
houve essa preocupacgao. (E2)

... € desse penso que também nao tem havido cursos aqui no concelho, nem mesmo
na ilha. (E3)

O ano passado, o que ¢ que a nossa escola entendeu fazer foi propor para si cursos
que nunca tivessem sido lecionados nos Acores. (E7)

E fomos também buscar cursos, portanto, com menos frequéncia... (E7)

E no ano letivo passado fiz um grande trabalho de prospectiva de tudo o que existe
de cursos profissionais, por isso € que fui encontrar aqueles dois que ninguém tinha
dado e achei que era uma alternativa. (E7)

Quando inquiridos sobre a especificidade dos cursos profissionais lecionados nas
diferentes escolas, isto € o factor de diferenciacao de cada escola no mercado educativo, os
gestores foram unanimes em afirmar que, em termos de plano curricular e carga horaria, os
cursos sao homogéneos, uma vez que estes aspectos se encontram devidamente legislados
nas respetivas portarias e deverdo ser rigorosamente cumpridos sob pena de se
comprometer a certificagao final dos alunos; contudo, e atendendo as percepgdes dos
diferentes gestores, os maiores fatores de diferenciagdo (ver Grafico 5), reportam-se a
propria especificidade das escolas (62,5%), que véem associada a si determinada area de
formacdo especifica, muitas vezes descrita como “a filosofia da escola” (ES), ou a
“imagem de marca” (E3), e as infraestruturas e equipamentos (37,5%):

Tém sido mais ou menos duas imagens de marca que nos ja traziamos desde que

faziamos os CETs, que sdo estas duas areas de formagao. (E3)

Ja se sabe, pronto, muito embora o contetdo seja todo o mesmo, 0s cursos variam
de escola para escola, nao ¢? (E7)

... nos temos [n° de escolas] escolas secundarias no concelho [nome do concelho];
eu frequentei uma delas enquanto aluna, com areas de formacdo especificas e
carateristicas. Todos sabemos que [nome da escola] ¢ conhecida pela formagao na
area [nome da area] e [nome da area], [nome da escola] pelas [nome da area], e
[nome da escola] pelo [nome da area]. (E6)
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A procura pela especificidade de formacao de cada escola acaba por condicionar a
aprovacao da oferta formativa com o intuito de se gerenciarem e rentabilizarem os
recursos, num nivel decisorio superior a propria escola:

Nao temos ¢ [nome da area de formacao] porque foi uma decisao, digamos, um
acordo, va 1a, decisdo da tutela, acordo ou decisdo que, havendo poucos alunos de
[nome da area de formacdo] e havendo poucos alunos de [nome da area de
formacao], entdo [nome da area de formagao] ficariam [nome da escola], e [nome
da area de formacao] [nome da escola]. (E2)

Esse acordo procedeu-se com a presenga dos presidentes dos conselhos executivos

e a sra. Diretora Regional. (E2)

Também se verificou que este tipo de decisdo acima descrita, nomeadamente a
distribuicao da diversidade da oferta formativa, nem sempre atende, na perspetiva de um
gestor entrevistado, aos recursos de que as escolas dispoem:

Havia um outro que queriamos dar, que era de Técnico de Gestao Desportiva, que
era uma novidade, tendo em conta o espetacular e magnifico polidesportivo que
temos. (E5)

Outros fatores de diferenciacao (ver Gra'fico 5) também indicados sdo a equipa de
formadores (25%) e as atividades curriculares (25%), em que uma escola procura
selecionar os seus formadores de acordo com os critérios que considera serem o0s
preferenciais da sua clientela, ¢ promover atividades de integracdo dos formandos no
contexto de trabalho, atendendo a que a op¢ao de frequentar este tipo de curso por parte
dos alunos se prende com a preferéncia por uma vertente formativa mais pratica e de facil
inser¢ao no mercado de trabalho:

. o cuidado que cada escola tem, nos, ¢ acho que as outras também, ¢ de ir
procurar a diferenca, ja que o curso ¢ igual para todos a luz da lei, ¢ de procurar a
diferenca pelos formadores que pdem a assegurar os contetidos, pelas atividades
que nds damos liberdade aos formadores, de eles poderem sair da escola, ir ver, ir
conhecer... (E7)

Vamos ver, em termos de cursos ndo diferem em nada, isto €, nds estamos aqui a
falar de um programa que existe no Catalogo Nacional das Profissoes. (...) O que se
coloca ¢ que de facto nds temos as instalagdes possivelmente melhores equipadas
de todas as escolas (...) (E4)

E quando surgiu, surgiu com o propdsito de se especializar nessa area. (...). O que ¢
que nos distingue, ou pelo menos eu tento transmitir aos candidatos que concorrem
a nossa escola, o que nos distingue da [nome de outra escola que oferece 0 mesmo
curso] (E6)
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Para além disto, um dos gestores de uma escola profissional verbalizou a
necessidade de especializagdo das escolas como uma das principais preocupagoes
debatidas em reunides entre as escolas profissionais, especialmente em plendrio da
ANESPO, como forma de se evitar a concorréncia entre escolas, apesar de ter sido
utilizado o vocabulo “desabafo” para descrever a forma que a discussdo deste tema tem
assumido:

4

A especializagdo das escolas ¢ um assunto que néds temos falado em varias
reunides, sobretudo em reunides da ANESPO, a necessidade de as escolas se
especializarem porque acaba por haver concorréncia. (...) No caso aqui da escola
nos temos dado cursos sempre na area de gestdo, comércio, servigos. Tem sido
sempre a volta disto. H4 escolas que, pronto, dio um pouco de tudo. (E7)

Tem sido discutido, desabafos, mas, na verdade, portanto, até agora ndo passou
disso. (E7)

2.2.1.3. Processos de selecao da oferta formativa

No que concerne a selecdo da oferta formativa, hd que ter em ateng¢do nao s6 o
resultado final traduzido na listagem dos cursos selecionados e que constituem a rede de
oferta formativa, mas também os varios mecanismos sequenciais decisorios que se
processam aos diferentes niveis: do topo para a base, com o envio de indicacdes
norteadoras da sele¢do por parte das escolas, as quais a tutela solicita uma proposta de
formacgdo em forma de lista ordenada; da base para o topo, isto ¢ as discussdes e decisoes
que ocorrem internamente a escola, de forma mais ou menos solitaria ou colegial, que
culminam na elaboragdo da lista ordenada de cursos; e finalmente do topo para a base, com
a aprovacao final das propostas apresentadas pelas escolas e posterior divulgacao. Neste
vaivém de operacdes decisOrias, em varios niveis hierarquicos, hd que discernir a
competéncia de cada entidade a fim de poder concluir qual o papel real de cada escola, que
influéncias sofre fruto das suas relagdes com as restantes escolas concorrentes, e

finalmente o grau de interveng¢ao da tutela neste processo.

Numa primeira fase, todas as escolas recebem um catidlogo dos indices de
empregabilidade, que devera ser tido em conta aquando da sele¢cdo dos cursos:

E um catélogo dos indices de empregabilidade dos cursos, das saidas previsiveis
em termos de profissdo e com base nisso ¢ que nos decidimos. (E8)
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As escolas profissionais, por seu turno, recebem orientacdes para o processo de
constituicdo da rede de oferta educativa numa perspetiva de articulagao e proximidade com
o programa do Governo Regional para a economia da regido:

mas recebemos uma carta digitalizada da parte do Sr. Vice-presidente do
Governo a dizer que a oferta formativa das escolas deveria ir ao encontro das
necessidades da economia, nomeadamente pensando em cursos técnicos que
favorecessem a producdo de bens transacionaveis, e também cursos que
potenciassem o empreendedorismo, a abertura das proprias empresas... (E7)

Também o tipo de cursos foi-nos dado orientagdes que deviam ser cursos mais para
a area dos produtos transaciondveis, portanto, que fomentassem a economia. (ES)

Numa segunda fase, as institui¢des priorizam as suas propostas de acordo com
varios fatores condicionantes. Nesta fase o trabalho desenvolvido a nivel interno nas
escolas assume carateristicas diferentes: desenrola-se ora ao nivel superior, principalmente
nas escolas profissionaise, ora ao nivel das estruturas médias, essencialmente nas escolas
secundarias, ora centrado no 6rgdo de gestdo, ora discutido nas estruturas organicas
intermédias competentes, como ¢ o conselho pedagdgico, apds a auscultagdo dos
departamentos curriculares, e consiste na seriagdo da formagdo que cada escola considera
que podera operacionalizar mediante uma priorizagao:

Na escola temos este principio: os departamentos fazem propostas e estas propostas
vao a Pedagogico. O Pedagodgico opina sobre € o Conselho Executivo depois
propoe de acordo com a proposta. (E2)

Portanto, cumprimos a lei: levamos a Conselho Pedagogico. Auscultamos os varios
Departamentos da escola e depois chegamos a uma deliberagdo em Conselho
Pedagbgico em termos de proposta. (E8)

Finalmente, a Direcdo Regional da Educacdo procede ao levantamento das
propostas e delibera sobre a aprovacdo, ou nao, das mesmas, desconhecendo-se, pelas
proprias palavras de um gestor, quais os critérios adotados, podendo a aprovacao final dos
cursos divergir das propostas das escolas em termos de niumero de cursos aprovados, o que
contradiz por completo a ideia de um mercado educativo:

Mas a oferta que tivemos acabou por ser mais ou menos semelhante a proposta que

apresentamos. (E4)

Esse, por exemplo, nao foi ha dois anos. Este ano foi toda aprovada, sim. (E2)

Sim, foi candidatarmo-nos embora n6s nao tenhamos propriamente... ndo esteja nas
nossas maos a decisao... (E3)
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Depois a Direcdo Regional da Educagdo, que cruza as propostas de todas as
escolas, entende o que ¢ que ha de dar a quem. (E7)

Portanto, nés nao temos, quer dizer, a nossa influéncia na decisao daquilo que vai
ser feito ¢ s6 aquilo que nos podemos candidatar. (E3)

2.2.1.4. Fatores determinantes na selecao da oferta formativa

A rede de oferta formativa disponivel constitui, entdo, o resultado de complexos
processos de selegdo, de priorizagdo e de aprovacao de percursos formativos que oscilam
entre dois polos: a tutela, que emana as grandes diretrizes com o objetivo de coordenar e
articular a gestdo da oferta dos servigos por forma a garantir a diversidade e
complementaridade das propostas de formacao, bem como a optimizagdo dos recursos das
institui¢des, € aprova os cursos; € as instituicdes educativas que procuram gerenciar estas
orientagdes superiores, a sua especialidade e realidade em termos de recursos humanos e
fisicos. No que respeitam os fatores que determinam a sele¢ao da oferta formativa ao nivel
das institui¢des (ver Grafico 5), destacam-se dois que se articulam entre si, nomeadamente
a especializacdo da escola (62,5%) e as instalagdes e os equipamentos (62,5%) que
decorrem desta mesma especializacdo. Segue-se a tradicdo formativa da escola (50,9)%,
que ajuda a determinar a op¢do formativa e se encontra refletida nas atividades de
marketing das escolas. Finalmente, sdo referenciados a inovagdo formativa (37,5%), os
recursos humanos (37,5%) e a identidade da escola (37,5%). Uma das preocupacoes
indicadas numa entrevista foi a dificuldade em articular a especificidade e filosofia da
escola com as indicagdes emanadas do topo, especialmente quando implicam grandes
mudangas, muito embora as escolas admitam alguma liberdade em todo este processo:

Também o tipo de cursos foi-nos dado orientagdes que deviam ser cursos mais para
a area dos produtos transacionaveis, portanto, que fomentassem a economia. Claro
que cada escola tem a sua especificidade e ¢ muito complicado de um momento
para o outro, com o0s recursos humanos e fisicos que temos, mudar, alterar
completamente a nossa filosofia. Fomos adaptando... (ES)

E ¢ uma area que ndo existe mas nao nos foi dado, ndo nos foi dada autorizacao de
funcionamento, portanto ficamos com aqueles que, foi no nosso entendimento
coloca-los 14, e foi do entendimento de quem os aprovou, das duas diregdes
[Dire¢ao Regional da Educagao e Direcdo Regional do Emprego], aqueles podem
fazer face também a filosofia também do proprio, e ao espirito do proprio governo,
que ¢ formar jovens para a economia, pronto... fomentar a economia. (E5S)

Ou seja, nés temos alguma liberdade para escolher mas sempre dentro daquilo que
foi definido como prioritario porque o financiamento tem de estar garantido. (E7)
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Um dos gestores entrevistados afirmou sentir uma diminui¢do do grau de
orientagdo e/ou intervengao da tutela relativamente a todo esse processo seletivo:

Como eu ja lhe disse, agora ja ndo ha grandes indicacgdes, a gente tem de ver e
pronto. (E7)

2.2.2. Clientela

A introducdo deste indicador no estudo deveu-se ao facto de permitir auxiliar a
identificar as relagdes entre as escolas, através da mobilidade dos alunos, aquando da
mudancga do terceiro ciclo do ensino basico para o ensino secundario, muito em especial
quando muitos alunos comegam a considerar percursos formativos alternativos como sao
os cursos profissionais. No entanto, nem todos os gestores dispunham de numeros reais de
novas matriculas, a excecdo das escolas profissionais, uma vez que essas se encontravam,
aquando da realizacdo das entrevistas, a proceder a selecdo e seriacao dos alunos para os
novos cursos. Ademais, no caso das escolas profissionais nao se verifica a transferéncia de
alunos. A recusa de matriculas s6 se coloca aquando da selecao dos alunos para os novos
cursos pelas escolas profissionais, uma vez que os alunos nao selecionados acabam por
regressar as escolas regulares por se encontrarem ainda em idade de escolaridade
obrigatoria. Contudo, as entrevistas permitiram perceber os motivos subjacentes a

mobilidade dos alunos, que se considera reduzida:

Porque os alunos a partir do terceiro ciclo muito dificilmente mudam de
estabelecimento de ensino. Tém resisténcia a mudar, tém os amigos, tém os colegas
e tém muita resisténcia em mudar. Eu préprio tive essa dificuldade com os meus
dois filhos mais velhos. (E1)

2.2.2.1. Novas matriculas

Muito embora as razdes de novas inscrigdes nas escolas profissionais e regulares
difiram entre escolas regulares e escolas profissionais/privadas, verifica-se alguma
mobilidade de alunos entre as escolas, sendo de referir que os alunos se matriculam em
varias escolas profissionais ao mesmo tempo, ficando a aguardar a sua aprovag¢dao ou nao
nos cursos; caso nao sejam aprovados, os alunos regressam a sua escola regular de origem

a fim de completarem o seu percurso educativo até atingirem a escolaridade obrigatoria:

Dos alunos que foram entrevistados, portanto, alids a maioria deles candidatou-se a
varias escolas. Portanto, ndo estdo... digamos assim... ndo vao ficar desamparados.
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Nao vao ficar 330 alunos na rua, ndo ¢? Porque muitos vao candidatar-se a outras
escolas e serao provavelmente integrados noutras escolas. (E3)

Podem nao ser selecionados por nds e serem selecionados por outra escola, e sdo
muitas vezes selecionados por outra escola, e vice-versa; ¢ natural que haja algum
aluno que nao fica numa determinada escola e podera acabar por ficar na nossa.
(E4)

Obviamente, estando ao abrigo da escolaridade obrigatoria, se ndo entram nesta
escola, ou noutra escola profissional, regressam ao ensino regular. (ES)

Este constitui o percurso normal dos alunos que se candidatam as escolas
profissionais. Para além disso, esta movimentagao dos alunos permite dotar as escolas
profissionais de algum poder estratégico de selecao de alunos que melhor satisfagam as
suas necessidades, uma vez que o numero de alunos candidatos ¢ ainda muito superior ao
numero de alunos selecionados, e resigna-se as escolas regulares o papel de acolher os
alunos ndo selecionados pelas escolas profissionais, disponibilizando percursos
alternativos adequados:

... n6s temos sempre mais candidatos do que vagas. (E3)

Posso lhe dizer que este ano tivemos cerca de quatrocentos candidaturas para
setenta e duas vagas no maximo. (E3)

... nds obviamente vamos buscar os alunos que t€ém um percurso mais regular € com
notas melhores até aqui, até entrarem na escola... (E3)

Mas ainda assim temos uma boa margem de manobra. (E3)

... um exemplo s0... s3o cento e.... acabei de o fazer agora... no curso de [nome do

curso] foram cento e quatro candidatos e s6 vao ser selecionados vinte e quatro.

(E5)

A andlise dos dados das entrevistas permite concluir que os fatores que melhor
cativam novos alunos (ver Grafico 6) sdo a recomendacdo de familiares e amigos antigos
alunos da escola (37,5%), a reputacdo do estabelecimento de ensino (37,5%), a oferta
formativa (37,5%) e a area geografica (37,5%), esta ultima que se deve, acima de tudo, a
area de residéncia do aluno e a politica de transportes escolares. Estas razdes sao
auscultadas junto dos alunos aquando dos procedimentos de selecao dos mesmos:

Essa ¢ uma pergunta que eu lhes faco e registo as respostas nos questionarios. (E6)

Portanto, esta ¢ uma das perguntas que eu faco na entrevista que realizo com
os formandos. (E7)
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E curioso verificar que a escola profissional que evidenciou menor diferenga entre
o numero de alunos inscritos (62 alunos) e o numero de alunos selecionados (22 alunos) foi
a que se referiu a dificuldade em “vender” o seu curso pelo grau de exigéncia do mesmo:

Isto varia muito de curso para curso. Este ano nos tivemos, foram 62 inscri¢des no
curso de [nome do curso], e selecionou-se os 22. O ano passado tivemos cento e
piques inscri¢des, mas era de (nome do curso), pronto. (Nome do curso) nao ¢ um
curso muito facil de ser vendido. Porque embora seja um curso profissional, ¢ um
curso dificil. (E7)

2.2.2.2. Alunos transferidos para outra escola

A transferéncia de alunos ¢ uma situagdo que nao se coloca no caso das escolas
profissionais, podendo aparecer casos muito pontuais € que se devem a razdes muito
especificas, por exemplo de mudanca de residéncia, ou de amigos que se mudam de escola.
De outra forma, os alunos selecionados para os cursos permanecem nas escolas até ao final
do seu percurso formativo, sendo a excecao alguns casos de falta de aproveitamento e
assiduidade irregular:

Nao ha essa figura da transferéncias. (ES)

Tenho conhecimento, por exemplo, de um caso de um formando de outra escola, de

outra ilha até, que este ano, 14/15, pediu transferéncia para poder vir para um curso
que nods ca ja abrimos, portanto um curso que vai para o segundo ano. (E4)

Porque queria mesmo mudar de ilha e teve o irmao aqui a estudar e que lhe indicou
esta escola. (E4)

Nao, o processo de transferéncia... tive um pedido, penso que ha oito anos atrés, ou
nove, mas nem sequer era para uma escola da Regido Autonoma dos Agores. Foi

uma miuda que os pais foram viver para o Continente... (E6)

No caso das escolas regulares e privadas, as razdes de transferéncia para outra
escola prendem-se com a mudanca de curso, as amizades, e razdes financeiras:

Porque os cursos nao existem ca. (ES)

E depois quando sai um amigo de referencia ou outro, ¢ isso que nds temos estado a
mudar. (E1)

... desde o ndo ter mais a bolsa que lhes era atribuida... (E2)

2.2.2.3. Renovac¢ao da matricula aquando do ingresso no ensino secundario

Esta situag¢dao de renovagdo da matricula verifica-se somente nos casos das escolas

regulares e privadas. A andlise das razdes desta mesma continuidade pedagdgica permite
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compreender qual a imagem que os alunos tém da sua escola:

Vem de tras e gostam de estar ca. (ES)
Eles gostam da escola. (E2)
Gostam dos professores. (E2)

Sei que ha alunos que as vezes nao pedem transferéncia porque ndo querem deixar
a escola. (E2)

Talvez fiquem porque os amigos cé estao e ficam ca também. (E2)
... porque criaram uma empatia com a escola, muito grande... (E1)

Por outro lado, a procura desta continuidade condiciona a selecdo formativa da
propria escola publica, que faz depender esta escolha das necessidades dos seus alunos em
termos de continuidade do percurso educativo na escola, reservando-se ao direito de
excluir tdo somente os alunos externos a escola por motivo de excesso de alunos nos
percursos formativos alternativos:

E uma escola com muito aluno, portanto, se temos as turmas ja grandes, ndo

aceitamos. (E2)

Nao, mas somente recusamos dos cursos profissionais. (E2)

Além disso, como tivemos PROFIJ II de Informatica entdo daria saida a esses
alunos, continuidade a esses alunos. (E2)

2.2.2.4. Recusa de novas matriculas

A recusa de matriculas coloca-se no processo de selecao das escolas profissionais,
devido a restricdo do numero de alunos por turma, ou quando, no caso das escolas
regulares, nos cursos profissionais ¢ de Programas Formativos de Insercao de Jovens, as
turmas ja sao demasiado extensas em termos de nimero de alunos, ou dada a idade
avancada dos alunos:

Nao, mas somente recusamos dos cursos profissionais. (E2)

Sim, nds tivemos de recusar a matricula de alguns alunos, sobretudo aqueles que
tém dupla retencdo e que tém idade largamente superior a 18 anos. (E8)

Nao podemos. (E8)
Recusamos s6 os alunos de fora. (E2)

Entdo ndo vale a pena. Houve ai um ano atras, ha dois ou trés anos, que fizemos
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entrevistas e nao sei o qué, e chegamos a conclusao de que nao valia a pena. Porque
estes alunos tém de estar na escola. (E2)

2.2.3. Percepc¢iao da imagem

2.2.3.1. Percepcio da imagem da escola pelos alunos

No que respeita a percecao dos gestores face a imagem que os alunos detém da sua
escola (ver Grafico 7), associada a razdo da sua escolha por frequentar esta mesma escola,
especialmente no que se refere as escolas profissionais, ou mesmo manter-se matriculado
nela, destacam-se como aspectos positivos a area de formagdo que a mesma disponibiliza
(50%), seguindo-se a tradicao e imagem (37,5%) que a escola partilha com a comunidade:

Por outro lado, tem a ver também com o historico da escola. (E4)

Depois pelo proprio prestigio da escola, consideram que ¢ uma escola antiga, com
tradicdo, com todos estes aspectos. (E2)

Ou entdo, também as vezes eu admito que, por uma ligacao afetiva a escola, porque

foi a escola deles, porque foi a escola do avd, ou seja, os pais deles também pode

existir essa razao. (E2)

Os gestores apontam também, como fator de preferéncia pela sua escola, os
professores (25%), no que respeita o seu grau de exigéncia, o acompanhamento dos alunos

e maior proximidade com os alunos:

Eles frequentam esta escola, como ja lhe disse, porque consideram que os
professores sdo exigentes, sdo bons professores e sdo exigentes. Costumam dizer
que preparam bem. (E2)

Gostam de cé estar pela qualidade dos professores, porque tem recursos humanos...
(E8)

... a tal questao do acompanhamento, de nos estarmos muito proximo deles... (E1)

Ha alunos que ndo se integram no liceu, numa escola secundaria grande, com mil,
dois mil, trés mil alunos, que procuram mesmo um espago onde, pelas suas
carateristicas pessoais, ou pelas suas dificuldades, ou porque sabem que vao ser
assim mais acolhidos, digamos assim. (E7)

A frequéncia da escola por outros familiares e amigos (25%) também foi um dos
indicadores referidos por alguns gestores:

... ou ¢ porque de facto conhecem a escola porque tiveram ca o primo. Eu tenho
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alunos que ja tiveram ca a mae. (ES)

A escola ja formou muitas geracdes de profissionais e € natural que... ha sempre
algum tio, primo ou sobrinho ou padrinho que ja tenha cd estudado e por isso
indique esta escola. (E4)

2.2.3.2. Percepcio da reputacio da escola pelos pais

Apesar de, no caso das escolas profissionais, os gestores alertarem para o facto de a
maioria dos alunos ser o seu proprio encarregado de educagdo, situacdo que se tem vindo a
alterar devido ao alargamento da escolaridade obrigatoria, continua a verificar-se o
acompanhamento por parte dos encarregados de educacdo, apesar de este ser ainda
considerado irregular. De acordo com a Tabela 11, a maioria dos gestores destas escolas
referem desconhecer a opinido dos pais dos seus alunos porque a maioria dos alunos sdo os
proprios os encarregados de educagdo, ou entdo referem que acham que os pais pensam o
mesmo que os filhos. Desta situacdo depreende-se que existe um maior distanciamento
entre a escola professional e os pais/encarregados de educagao, evidenciado pelo menor
grau de comunicagao:

Todos os anos reunimos, ou convocamos os encarregados de educacao dos menores
de idade, para uma reunido de apresentacdo da escola e do regulamento interno e a
média, por exemplo, de 40 convocados, aparecem-me 10 ou 9. (E6)

A maioria dos nossos formandos sdo os seus proprios encarregados de educagao.
Mais recentemente, este ano € o ano passado, ¢ que nos tém aparecido formandos
menores de idade na sequéncia da entrada em vigor da escolaridade obrigatoria dos
18 anos. (E7)

Se no inicio nunca vinham, havia um... portanto, ndo vinham a escola. Nos também
tivemos outro tipo de postura, foi comecar a chamar muito mais os pais a escola,
porque isso € uma opg¢ao dos alunos, e ndo uma opgao dos pais. Eles ndo vém para
aqui obrigados, eles vém porque querem. (ES)

Mas nao se v€ muito os pais a vir. (E7)

Portanto, na fase de selecdo este ano eu verifiquei que foi mais notdério o
acompanhamento dos pais no acto da inscri¢ao relativamente a outros anos.
Porqué? E isto tem a ver porque eles sao mais novos. Portanto, vinham com 14, 15
anos e vinham acompanhados pela mae, regra geral pela mae. Notei, nos poucos
tempos que estive nos servicos 1la em baixo, vinham sempre acompanhados. Os
mais velhos ndo. Ou vinham com algum irmao mais velho. Mas houve mais
presenca dos pais na escola. (ES)

A parte destes momentos, os diretores de curso disponibilizam uma hora e meia de

atendimento semanal para encarregados de educagdo; sdo raros os encarregados de
educagao que comparecem. Ha um ou outro, mas raramente comparecem. (E6)
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2.2.3.2.1. Fatores de satisfacdo dos pais

No que respeitam os aspectos que mais agradam aos pais relativamente a escola dos
seus educandos (ver Grafico 8), de acordo com as percepcdes dos proprios gestores,
salientam-se os professores e/ou formadores (75,0%), as infraestruturas (50,0%) e as
visitas de estudo (37,5%). Relativamente aos professores/formadores, ¢ referenciada a sua
competéncia, exigéncia, experiéncia e proximidade aos alunos:

‘O meu filho estd muito satisfeito porque tem bons professores e os professores

sabem o nome dele’. As vezes acho piada porque eles dizem isso. (E5)

‘Eu sei que os professores sdo mais exigentes, que as notas nao sao tdo boas, mas
prepara bem’. (E2)

... ha um grupo de formadores que trabalha ha muito tempo connosco, ha muitos
anos ¢ que, de facto, ¢ nuclear em cada uma das areas de formagao, e que sao, de
facto, formadores muito bons. (E3)

No que concerne as instalagdes e equipamentos, ¢ referido o grau de adequacao das

infraestruturas a area de formagao técnica oferecida pela escola:

Nos temos laboratdrios muito bem equipados, temos trés salas de laboratorios de
informatica cheios de computadores, temos oficinas de mecanica e de electronica.
(E3)

2.2.3.2.2. Fatores de insatisfacdo dos pais

No que diz respeito aos aspectos que menos agradam os pais (ver grafico 9),
salienta-se a localizacdo geografica (50%) como sendo a mais referenciada. Contudo,
também sdo referidas as baixas notas dos filhos, os horarios desadequados, falta de
estruturas comuns, por exemplo um refeitoério ou bar, o facto de os filhos poderem ter que
sair de noite da escola, aquando da realizacao de atividades, e os pais terem de os ir buscar

e problemas de tesouraria que originam atrasos nos pagamentos dos apoios aos alunos.

2.2.3.3. Atividades de estudo da reputacio das escolas

Trés gestores indicaram ndo deterem dados sobre a reputagdo da sua escola junto
dos pais por ndo desenvolverem quaisquer atividades de recolha de informacao:

E natural que haja alguma coisa que os pais considerem que podia ser melhor ou
pior, mas sinceramente nao tenho dados para isso. (E4)
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No6s ndo temos assim... nds por acaso nao temos uma recolha de informacao sobre a
opinido dos pais. Temos mais sobre a opinido dos alunos. (E3)

No entanto, as atividades de auscultacdo das opinides dos pais relativamente a
escola dos seus educandos (ver Grafico 10) prenderam-se com a realizacdo de inquéritos
(37,5%), no ambito da operacionalizacio do modelo de autoavaliacdo das escolas
(MAQE), que implicou a aplica¢dao de inquérito por amostra para efeitos de elaboragdo de
um relatorio de autoavaliacdo da escola, os contactos diretos com os diretores de turma
(25,0%), ou coordenadores de curso, no caso das escolas profissionais, € com o0s
representantes dos encarregados de educagdo em reunides ao longo do ano (25,0%).

Ha a referir, ainda, as atividades de auscultagdao das opinides dos alunos, referidas
somente por um gestor, mas que sdo uma atividade recorrente nas escolas profissionais, em
que se efetua, no final de cada avaliacao modular, por disciplina, a avaliagao da formagao e
do formador:

Nos fazemos a recolha da opinido dos alunos através de inquérito. Eles preenchem

o inquérito no final de cada disciplina, em que se pronunciam, ndo s6 em relagdo a

matéria daquela disciplina, em relagdo a sua preparagdao prévia, (...), € depois

também avaliam o formador, a forma como ele da as aulas, a forma como ele

implementa a avaliagdo a disciplina, portanto varios aspectos. (E3)

Uma gestora de uma escola afirmou que a continuagdo de contratagdo dos
formadores e a orientacdo da agdo formativa dependem dos resultados dos inquéritos
aplicados:

Quando ha alguma coisa servem de base a selecdo dos formadores, servem de base
para eventualmente, dentro daquilo que € permitido, porque nao ha muita margem
de manobra, podemos direcionar a formag¢ao de um moédulo mais para este lado, ou
mais para ali, portanto para darmos alguns ajustes, embora ndo se possa fugir muito
ao programa. (E3)

2.2.3.4. Frequéncia das atividades de estudo da reputacio

No que se reporta a frequéncia das atividades acima mencionadas, importa
mencionar que a mesma depende grandemente do tipo de atividade desenvolvida pelas
escolas, por exemplo:

Nao, os contactos que estdo previstos sao os diretores de turma, que nods aqui
chamamos de orientadores educativos de turma. Tém no seu horario uma hora de
atendimento. (E7)

O ano passados foi feito um inquérito para o relatorio de autoavaliagdo das escolas
junto dos pais. (E2)
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Depois, uma vez por ano pedimos também aos alunos que nos preencham um
inquérito relativamente as infraestruturas e aos recursos humanos, portanto, o que ¢
que eles querem ver melhorado, que parte da instituicdo ¢ que eles acham que
precisa de mais gente, de mais funcionarios, de melhores infraestruturas, pronto.
(E3)

A frequéncia também depende muito daquilo que os diretores de curso consideram
que seja pertinente, que seja necessario. (E4)

E a direcdo técnico-pedagdgica retine-se com esses representantes pelo menos uma
vez por periodo e v€, ponto a ponto, as questdes que foram levantadas. (E1)

Vamos fazendo uma reunido no inicio de cada ano, uma reunido geral, para eleger
os representantes dos orgdos da escola, nomeadamente conselho pedagdgico e
assembleia de escola. E depois, com maior regularidade, uma vez por periodo, para
além dos diretores de turma que estdo sempre em contacto com os pais. (ES)

Somente uma escola referiu a particularidade de efetuar este levantamento de
informacdo de forma sistematica e orientada por objetivos concretos e indicadores
especificos por ser um estabelecimento certificado pela qualidade:

Nos, para ja temos uma andlise permanente dos resultados, porque somos uma
escola certificada, e dentro do nosso sistema de gestdo da qualidade, temos
indicadores que achamos fundamentais, entre os quais estdo esses, que sao a
satisfacdo dos alunos, satisfacdo dos formadores, e das empresas que depois
recolhem os alunos na altura do estagio. (E3)

3. Gestao da visibilidade da escola

A visibilidade da escola ¢ gerida de duas formas pelas institui¢des: de um modo
organizado e intencional, através das atividades promocionais das escolas relativamente a
oferta formativa e as atividades desenvolvidas pelos alunos, mediante as estratégias de
marketing que selecionam com o intuito de cativar novos alunos ou simplesmente validar a
qualidade do trabalho desenvolvido pela escola; e de um modo mais indireto, da
comunicagdo externa com os encarregados de educagdo relativamente ao funcionamento
da escola e acompanhamento dos educandos. Todas estas iniciativas, de forma mais ou
menos direta, permitem (re)construir a percepcao que a clientela detém das escolas e
podera ser alterada sempre que a instituicao acredite que necessita de reforgar ou mesmo

modificar a sua imagem junto da comunidade para algo mais positivo.

101



3.1. Marketing das escolas

3.1.1. Atividades promocionais

3.1.1.1. Iniciativas de promoc¢io junto da comunidade

Abundam as iniciativas de promocdao da oferta formativa e das atividades
desenvolvidas pelas escolas junto da comunidade, muito em especial pelas escolas
privadas e profissionais, pelo que neste indicador se procederé a distingdo entre as escolas
secundarias regulares e as escolas profissionais e privadas. Contudo, todas as escolas
partilham da opinido de que ndo tém uma estratégia de marketing propriamente dita,
limitando-se a operacionalizacao de um conjunto de atividades de promog¢ao de uma forma
um tanto ou quanto pontual, mediante as necessidades sentidas pelas instituigoes:

Portanto, nés ndo temos um departamento e deveriamos ter um departamento de
marketing. Nao temos porque também a conjuntura financeira nao ajuda, mas isto ¢
um ciclo. Porque ¢ assim: nds precisamos de dinheiro para divulgagdo e sem
divulgacdo também nao vamos conseguir novas matriculas e novos financiamentos.
(E1)

Em termos de estratégia de marketing, ndo temos uma estratégia definida. Talvez
porque nunca tivéssemos sentido essa necessidade de arranjar mecanismos de
muita divulgacao. A escola s6 por si vai-se divulgando e... (ES)

Pois, efetivamente ¢ uma falha que nds temos porque nos nao temos, ndés nao
fazemos divulgacdo destes resultados. Portanto, temos o nosso PAA todo
organizado, se tiver curiosidade de ver. Até porque, como normalmente ha cursos
envolvidos, nés salvaguardamos sempre, pedindo ao formador que faga ele, ou ele
e os alunos, um relatorio e que nos traga evidéncias da maquina que nos
emprestamos ou da camara de filmar. Portanto, n6s constituimos o dossier mas
efetivamente depois nao temos como, ndo temos feito nenhum tipo de divulgacao.
Efetivamente, eu ja pensei assim... € assim, ideias nunca faltam, no final do ano
porque ndo gravar um CD e dar a todos os formandos, alguma coisa do género.
(E7)

Mas, pronto, eu ndo sei se ja teve a oportunidade de reparar mas ndés somos uma
equipa muito pequenina e, portanto, quando had tanto trabalho e ha tanta
responsabilidade, ha coisas mais pequeninas ¢ mais simples que depois acabam por
ficar para outras nupcias. (E7)

Algumas escolas reconhecem a necessidade de possuirem uma estratégia de
marketing mais estruturada, utilizando mesmo o termo “rudimentar” para classificar a sua

estratégia:
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.. ¢ 0 nosso marketing rudimentar, mas que nos sentimos que ¢ bastante eficaz.
(E6)

Sabe como é?! Nos temos consciéncia disso. E temos tentado ser criativos, ndo €?!
S6 que ndo sei se a nossa criatividade esta de acordo com as exigéncias do
mercado. (E1)

Julgo que precisamos de fazer mais porque hd muitas pessoas que ndo conhecem
[nome da escola] (E1)

Ora, neste ano ja ndo. Ja nos fizemos para cada uma das turmas um plano de acao
para o ano inteiro em que os pais ja sabem exatamente, no primeiro dia de aulas vai
ser entregue para saberem. Ora, estd a ver, o marketing era importante, porque ele
teria, também de uma forma muito consolidando a nossa imagem, transmitido aos
pais, esta a perceber, mesmo sem ser o tutor, o que vai ser feito e os resultados que
ja teve no ano anterior. Isto ¢ um exemplo do que deve ser feito. (E1)

Preferencialmente em setembro. Deixe-me dizer que, segundo a experiéncia que eu
tenho, acho que nos falta um departamento de marketing ja hd muito tempo. Mas o
ideal seria este departamento fazé-lo permanentemente, ao longo de todo o ano.
(E1)

Esta necessidade de uma estratégia de marketing mais agressiva e estruturada
prende-se com o facto de as escolas, especialmente as profissionais, pretenderem captar
alunos com nivel de desempenho superior e consequentemente o respetivo financiamento
necessario a manutengdo da propria escola:

A necessidade sente-se. Eu sinto porque ha concorréncia. E como lhe disse, ha
concorréncia, uma concorréncia saudavel. Mas a verdade ¢ que nds temos de ter
alunos suficientes para podermos escolher e poder fazer uma turma com gente com
capacidades. A que ¢ que se deve isso? Tem a ver exatamente com a historia do
financiamento. A medida que o quadro comunitario comegou a caminhar para o seu
fim, ele acabou a 31 de dezembro de 2013, comecaram a reduzir a nossa oferta
formativa. (...) Cada curso ¢ um x de dinheiro. (E7)

As atividades selecionadas pelas escolas alteram-se todos os anos, sendo que uma
escola fez depender esta variagao do curso a promover, bem como do nimero de alunos a
captar. O conhecimento subjacente a estas opcdes prende-se, de acordo com a mesma
escola, com uma certa “sensibilidade”, ou conhecimento intuitivo das necessidades da
escola perante o mercado de ensino:

Olhe, ¢ assim... a divulgagdo da oferta formativa também varia de ano para ano.

(E7)

Portanto toda essa estratégia depende muito do que ¢ que nds pretendemos captar.
(...) E dos cursos que estamos a divulgar também, da natureza dos cursos. Quando
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no6s langamos, portanto a primeira escola que langou o curso de animador social
fomos n6s. Como era uma novidade, nés fizemos uma publicidade diferente. O
curso de auxiliar de infancia também foi uma novidade e na altura fizemos umas
coisas diferentes. (E5)

De ano para ano pode mudar; vamos alterando a estratégia ou conforme os cursos,
ou a captacao de mais ou menos alunos que temos de ter em vista. (ES)

Para quatro turmas, pronto, também ja temos alguma sensibilidade. (ES)

Os fatores mencionados como condicionantes das atividades promocionais
adotadas pelas escolas este ano letivo foram a situagdo financeira, muito em especial o
término do quadro comunitario para a Regido, e a decorrente aprovagao tardia da oferta
formativa:

Visitas as escolas nos ndo fazemos. Nao fizemos, melhor. Nos fazemos, mas ndo
fizemos foi esse ano porque nao tinhamos ainda os cursos aprovados. (E5)

Fazemos sempre todos os anos. Todos os anos promovemos, fazemos um video.
Este ano nao fizemos. Foi tudo atrasado em termos de aprovacao de cursos, e
quando vieram a provagado, tivemos logo que langar os cursos e ja tinha passado
todas as feiras de divulgacao nas escolas todas. (ES)

Acho que ndo porque com a transi¢do do quadro comunitario, ndo sabendo que
verba esta disponivel para os cursos aprovados, ndo tivemos muita margem. (E6)

E houve aqui um periodo de alguma angustia atd ao dia 14 de junho, 11... meados
de junho em que ainda nao tinhamos os cursos aprovados mas tinhamos muitos
jovens a quererem se inscrever € em qué? Nao sabiamos em qué. E dai a grande
pressao por parte das escolas, quer a nossa, quer todas, em que fosse rapidamente
aprovados os cursos para dizermos em qué. (ES)

O que a gente tenta fazer € ser o mais econdmicos possivel. Nos ndo estamos em
fase de vaca gorda. (E7)

Bom, ainda apanhei merchandising que nunca mais acabava e ainda tenha ai restos,
canetas, fluorescentes, sacos... Fazia-se tanta cosia. (...) SO que isto depois foi
emagrecendo, emagrecendo, emagrecendo, e ok, a gente tem de fazer, vai-se fazer
0 mais em conta possivel. (E7)

Portanto, a verba que antes, se calhar, era trés vezes maior, e que nds podiamos dar
ao luxo de mandar fazer que fosse um calendério, ou um saco, aquilo ou aquele
outro, agora ja ndo da. Nao da porque hé outras prioridades. (E7)

As atividades comuns a ambas as escolas secundarias publicas sao a manutengao de
uma pagina da escola em linha, a publicagdo na imprensa escrita, nomeadamente nos

jornais, de um suplemento contendo a divulgagao das atividades e prémios que a escola ou
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os alunos ganharam, ou de convites enderecados a comunidade em geral aquando da
realizag¢ao de eventos na escola, e os panfletos, por vezes elaborados pelos proprios alunos:

Da parte do Conselho Executivo, nds tentamos sempre que hd uma atividade, eu
propria chego a escrever artigos para os jornais, ou para a comunicagao social, que
vai acontecer, se tiverem gosto em vir, estdo convidados. (E2)

Por exemplo, eu tenho agora uma brochura feita pelos alunos da Oportunidade com
muita qualidade, que vou mandar para o Sr. Secretéario, para a Camara Municipal,
etc. (E2)

Mandamos uma informagdo para casa para os pais, pomos na pagina da escola,
pronto, publicitamos na pagina da escola, e andamos nesta linha. (ES8)

Por exemplo, vem cd um Secretario, vem cd4 um convidado, € ndés temos por
principio oferecer coisas que sao feitas na escola. Cadernos de escrita feitos pelos
alunos da UNECA, sei 14, brochuras feitas pelos alunos de Artes e Fisico-quimica,
esse tipo de trabalhos que os alunos vao fazendo, que nés vamos oferecendo e
divulgando. (E2)

Desde alunos que ganham prémios, estou a lembrar-me, este ano, no ambito da
matematica, alunos que fazem visitas de estudo, e que depois produzem esses
relatorios, ou entdo textos livres que incitam os alunos a participar através da
escrita e da respetiva publicitacdoo nos 6rgaos de comunicagaoo social. (ES)

Apesar da diversidade de atividades, um dos gestores indicou que os docentes nao
se encontram sensibilizados o suficiente para a necessidade de darem a conhecer as
atividades que desenvolvem, sendo que ja se verificam algumas melhorias nesta
comunicagdo para o exterior do que se faz na sala de aula:

... 0s professores desta escola ndo tém uma grande preocupagdo em mostrar o que

fazem. (ES8)

Porque hoje em dia vive-se numa era de imagem, de marketing. J& se conseguiu
mais qualquer coisa. (ES)

Portanto, as pessoas ja vao aderindo mais a transmitirem ao Conselho Executivo,
ou outra pessoa, para por na pagina da escola para ver se se da a conhecer mais
qualquer coisa daquilo que se faz. Porque essa nao era de facto uma preocupacao
da escola, o mostrar que se faz. (E2)

No que respeitam as escolas profissionais e privadas, as atividades mais utilizadas
(ver Gréafico 12) s@o a promogao da oferta formativa nas escolas (83,3%), através das feiras
de atividades realizadas nas escolas publicas e a publicagdo da oferta formativa e

divulgagdo das atividades na imprensa escrita, nomeadamente os jornais (83,3%):
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Normalmente publicamos nos jornais informagdo referente essencialmente a
formagdo que vai abrir. (E3)

Nos... ja houve... este ano por acaso acho que nao houve... mas tem havido nos
ultimos anos um anuncio na radio local. Tem saido nos jornais e nas revistas, na
[nome de revista] também tem saido. (E3)

O jornal, sim, costumamos a informar. Pomos apenas um pequeno anuncio a
informar da oferta formativa, quer para formadores, quer para formandos. (E6)

Sim, e também publicado em dois jornais de tiragem regional o anuncio de que a
escola tem determinados cursos abertos, para inscri¢des da data X a data Y, isso
também acontece. (E4)

Fizemos panfletos, brochuras, fizemos publicidade através de email (isso fazemos
com regularidade), fizemos campanha através de outdoors, fizemos através de
publicidade no jornal e sdo essas que temos feito. (E1)

As feiras de atividades e/ou profissdoes sdao atividades dinamizadas com alguma
regularidade pelas escolas regulares com o intuito de convidarem as escolas profissionais a
virem apresentar a sua oferta formativa aos alunos, especialmente aos alunos a frequentar o
9° ano de escolaridade. Segundo os relatos dos gestores das escolas profissionais,
constituem um ponto alto da promog¢ao da oferta formativa porque permitem as escolas
utilizarem material diversificado de promocao, tal como os videos, os prospectos, as
apresentacoes de diapositivos e apresentagdes praticas do que os cursos ensinam:

Hé uma coisa que se mantém, que € as escolas do ensino regular, algumas fazem
feiras de profissoes, feiras de atividades, com varios nomes mas ¢ tudo a mesma
coisa. Nos vamos 14, levamos panfletos, eu costumo fazer um filme com musica,
com fotografias daqui, dos alunos, das atividades e nos estamos 14 a distribuir
panfletos e a explicar como € que o curso funciona, o plano curricular, os apoios de
formacao que tém. (E7)

Somos muitas vezes chamados para divulgar cursos através de um powerpoint, e de
um video. (E4)

O que estd a acontecer agora sdo as escolas do ensino regular que nos comunicam
através dos seus servicos de orientacdo vocacional, quando ¢ que ha feiras de
divulgacdo ou que nos solicitam informagdes. Quando ha feiras do género,
similares, a escola vai a essas atividades, leva os seus prospectos de divulgagao.
Leva sempre um powerpoint ou video da escola e mostramos. (E5)

Temos sempre uma tela de proje¢ao com videos... (E6)
E nos trocamos impressdes com os mitdos que manifestam o seu interesse. Nao
pressionamos ninguém. Aqueles que se aproximam de nos, nds falamos.

Mostramos o prospecto. Entregamos. Explicamos quais sao as disciplinas. (...) E os
alunos de cozinha fazem sempre um pequeno aperitivo, uma pequena entrada e
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estdo la in loco a fazer, ou sushi, ou a fazer comida, sob forma de apelar um

bocadinho também a parte visual. Os candidatos aproximam-se, ficam 14, ficam

curiosos. Puxamos os mitidos, pomos os miudos a mexerem em shakers, a usarem

uma faca, e eles acham piada. (E6)

No entanto, estas atividades tendem a diminuir, na perspetiva de um dos gestores
entrevistados, uma vez que as proprias escolas regulares se encontram a serem

pressionadas a terem de oferecer este tipo de oferta formativa de cariz profissional:

Esta ¢ a principal, um dos principais meios de divulgacao que tem se mantido ao

longo dos anos, com tendéncia para reduzir. Porque as escolas do ensino regular

também nao lhes interessa muito perder alunos para nés. (E7)

Também sdo frequentemente mencionadas as paginas web (66,6%), a pagina do
Facebook (66,6%), as quais permitem a divulga¢do de informacao variada e promogao das
atividades, a distribuicdo de panfletos (66,6%), e a visita de alunos de outras escolas
(66,6%):

No6s temos brochuras no ambito desta selegdoo de formandos de divulgacaoo dos
cursos, isso temos. Temos brochuras, panfletos, videos também, um powerpoint
que utilizamos normalmente. Temos o nosso site também, mas isso ¢ divulgado.
(E4)

Quero dizer que nds muitas vezes temos a iniciativa de junto de outras escolas
promover visitas guiadas a escola. (E4)

fazemos visitas sempre que nos ¢ solicitado a escola, turmas, pessoas,
particulares até. Ha pouco tempo até entrou ai um casal de turistas britanicos. Eram
professores e eu fui com eles conhecer a escola, mostrar-lhes a escola, e fazer de
tradutor, e por ai fora. (E4)

Este ano recebemos algumas visitas aqui mesmo de turmas do nono ano.(E3)
Nos temos uma pagina no Facebook, temos. (E3)
Alguns videos e algumas fotografias colocamos mas s6 na pagina da escola. (E3)

Como referi a pouco, radio, televisaoo, quando fazemos, o nosso site, que esta

perfeitamente operacional, alids a maior parte das inscrigdes sao feitas online. (E6)

A distribui¢dao de panfletos assume diversas formas, ora feita pelos proprios alunos
da escola, pela sua proximidade com o publico alvo dos proprios panfletos, ora enviados
para as escolas regulares, solicitando o apoio do Servigo de Psicologia e Orientagao, ora
entregues porta a porta, apesar de esta tltima opc¢ao se revelar muito mais onerosa:

Ainda este ano estivemos a distribuir panfletos na Festa [nome de festividade], aqui
através de alguns alunos a quem eu pedi que distribuissem. (E7)
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Estes mesmos panfletos nds damos a alguns alunos que estdo, que fazem alguma
atividade, ou na Junta de Freguesia, ou que estdo em associag¢des culturais, alguns
estao no folclore, outros estdo do grupo de teatro, escuteiros. E nds distribuimos
para que eles levem para esses sitios de forma... € ja sabe que isso ¢ essencialmente
dirigido ao aluno. (E7)

Sim, e para além disso temos também distribui¢dao de panfletos porta a porta. (E3)

Para além das idas as escolas de ensino regular. Como referi, nés temos sempre
prospectos que todos os anos mandamos para a tipografia imprimir. Estes
prospectos sdo distribuidos por varios espacos, superficies comerciais, aqui na
escola, etc. (E6)

Esta divulgacdo ¢ feita, por algumas escolas, em somente algumas ilhas, ou mesmo
no arquipélago todo. Uma das escolas entrevistada salientou que a divulgagdo dos
panfletos por todas as ilhas pode nao se revelar uma estratégia produtiva, tendo em conta a
concorréncia de outras escolas de outras ilhas com a mesma oferta de formagao:

Normalmente quando enviamos, enviamos para todas. (E3)

Noés mandamos para todas as escolas a divulgacao, agora se afixam ou ndo, nés nao
sabemos. A partida devem afixar. (E5)

Ou entdo em mao propria. Este ano fizemos uma distribuicdo. Ainda este ano
fizemos uma distribuicdo em mao propria porque o tempo era muito curto.
Portanto, tivemos de correr a ilha de carro. (ES)

Porque temos alunos de outras ilhas mas, por exemplo, este ano houve ilhas em que
se calhar nem deviamos ter feito divulgagao porque os cursos que foram abertos 1a
foram os mesmos que nds abrimos. (E3)

[nome de trés ilhas] e s6. Nao fomos até [nome de ilha] porque achamos que era...
nao havia... [nome de ilha], ndo, para [nome de ilha] at¢ nao mandadmos. SO
mandamos para [nome de ilha]. Para as escolas de ensino regular. Nunca
mandamos para as profissionais pois nao faz sentido. (ES)

A manutencdo de paginas de Facebook ¢ uma atividade recente mas pouco
consensual no que respeitam as suas vantagens. No entanto, alguns gestores indicam como
aspectos positivos deste meio de divulgacdo de informagao o facto de ser um recursos
gratuito, de facil e amplo acesso pela populagdo em geral:

Ah, também temos o nosso Facebook, como ¢ obvio. Alids, quem ¢ que nao

recorre? (E6)

Quer dizer que a (nome da escola) o que deveria fazer era ter um site, que nao tem,
ou pelo menos ter um Facebook, que também ndo temos. E uma das coisas que esta
em vista, que estd marcada agora para o proéximo ano letivo. Espero que seja
possivel. Eu, por mim, a ser sincera consigo, do que vejo, nao sou fa, mas do que
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vejo, o Facebook claramente traria grande vantagem. (E7)

Mas hoje em dia funciona muito bem ¢ o Facebook. Quer queiramos, quer ndo, ali
toda a gente vé. (ES)

As pessoas acompanham através do Facebook, através do site, e nos, de facto, 1a
esta, o Facebook ¢ um recurso gratuito e que tem um efeito imediato, mas cada vez
mais, estamos a ganhar nocao desses efeito. As pessoas aderem. Aderem. Se
aderem ¢ porque acompanham. (E6)

3.1.1.2. Destinatarios das iniciativas de promociao da oferta formativa junto da

comunidade

As atividades promocionais operacionalizadas pelas diferentes instituigdes sdo
variadas e resultam de um processo de planeamento mais ou menos estruturado, mais ou
menos improvisado; assim sendo, sdo direcionadas a um publico em geral, na tentativa de
abarcar desta forma, também os pais e encarregados de educagdo dos futuros alunos, razao
pela qual a atividade mais frequentemente utilizada se traduz na imprensa escrita,
nomeadamente o jornal. Ha, no entanto, um testemunho de um gestor em particular que,
aquando da distribuicdo de panfletos pelos proprios alunos da escola, mostrou ter a
preocupacao de indicar a quem deveria ser entregue o panfleto:

Nao, estiveram a distribuir pelas festas. Com a indicagcdo de distribuirem a casais

com faixa etaria ai por volta dos quarenta anos. (E7)

Outra escola admite ndo realizar atividades direcionadas a comunidade em geral,
uma vez que o faz junto dos futuros alunos que depois servirdo de veiculo de transmissao
da informagao junto das suas familias:

Nao fazemos divulgacdo junto da comunidade em especifico, quer dizer, ndo vou
para a rua divulgar os cursos da escola. Os miudos ¢ que depois tém naturalmente
de fazer as suas opgdes. Se ndés vamos a escola onde eles estdo a estudar, eles
chegam a casa e partilham com os pais que a escola teve 14. E ha outras que
também fazem isso. (...) Diretamente junto da comunidade local, ndo. (E6)

3.1.1.3. Frequéncia das iniciativas de promocio da oferta formativa junto da

comunidade

A frequéncia das iniciativas de promog¢ao da oferta formativa junto da comunidade
varia grandemente de acordo com as atividades promocionais adotadas pelas diferentes
escolas. Contudo, existe um periodo do ano letivo em que esta promocao ¢ realmente
efetiva e concorrente por todas as escolas, o final do ano letivo que coincide com a

aprovacao da oferta formativa, altura em que os alunos deverao selecionar as suas opgoes €
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proceder a sua candidatura, e, em alguns casos, o inicio do ano letivo seguinte:
A distribuicao dos panfletos ¢ feita normalmente uma vez por ano, antes do inicio
do ano letivo. (E3)

E sempre antes da altura das candidaturas serem abertas. (E3)

A divulgagdo dos cursos ¢ sempre em maio, finais de maio. Logo que estejam
aprovados, nos imediatamente partimos para a divulgacao dos cursos. (ES)

Sim, como sabe, 0s cursos ndo abrem todo o ano. Abrem em determinada altura do
ano e por isso ¢ que se aposta mais nesta altura do ano. (E4)

E feita normalmente durante o més de maio, e junho, de forma mais intensa, que ¢ a
altura em que o ano letivo esta a acabar e nds depois comecamos a aceitar as
inscrigdes, normalmente até fins de junho, principio de julho. (E7)

Ela ¢ constante, mas reconhegco que aquela divulgacao que € mais intensificada e
que tem um grau de importancia muito maior que as outras ¢ no inicio do ano. (E1)

Normalmente no final de cada ano, aquando da publicitagdo da oferta formativa.
(E8)

E feita preferencialmente em setembro ou em final do ano, nunca em agosto.
Agosto ¢ um més em que as pessoas estdo ausentes. Preferencialmente em
setembro. (E1)

Sim, quando ¢ para o langamento dos cursos fazemos. Fazemos sempre um

panfleto. (ES)

Uma escola referiu aproveitar uma das maiores festividades locais para proceder a
divulgacdo da escola através da distribui¢ao de panfletos:

Ainda este ano estivemos a distribuir panfletos na Festa[nome da festividade], aqui

através de alguns alunos a quem eu pedi que distribuissem. (E7)

A divulgacdo das atividades promovidas pela escola ocorre sempre que a escola se
encontre a promover esta mesma atividade, o que torna este processo mais ou menos
constante e regular:

Quando ha essa necessidade; havendo uma atividade ha de se promover. (E4)
Sempre que decorram as atividades. (E6)
Sempre que fazemos uma atividade, damos a conhecer. (E5)

As feiras das profissdes ocorrem uma vez por ano, nas escolas regulares, entre
marco ¢ junho:

Fazemos isso todas as vezes, uma vez por ano. Sempre mais ou menos a comegar
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em finais de marco, a decorrer até inicio de junho. (E6)

Os suplementos nos jornais normalmente sao publicados uma vez por més:

Temos o (nome do suplemento) que sai um vez por més... (E1)

Mensalmente. (E8)

3.1.1.4. Razoes de escolha destas iniciativas de promoc¢ao da oferta formativa junto da

comunidade

Subjacentes as escolha das iniciativas de promogdo da escola junto da comunidade
estdo varios fatores, grandemente resultantes de condicionalismos financeiros, aos que se
acresce a percepgao que os gestores dettm do maior ou menor grau de impato das
diferentes atividades de marketing junto da comunidade, muito embora esta percepcao seja
obtida através das entrevistas de pré-selecao dos candidatos aos cursos e ndo através de
mecanismos estruturados para o efeito.

Acredito que tenha tido em conta o aspeto financeiro. (E3)

Primeiro porque ele [0 suplemento do jornal] € gratuito, € porque ¢ um bom meio

que esta ao servigo das escolas e que, neste caso, ¢ um 6rgao de comunicagao social
da Regiao... (E8)

Sim, nos fazemos consulta ao mercado, e depois em funcao dos valores que nos sao
apresentados, e da sua razoabilidade, n6s contratualizamos o servico. Mas
normalmente ndo foge muito dai. Quando se falava do jornal, h4 bocadinho, disse,
pronto, que era mais caro. Um anuncio para um més ¢ uma coisa ai para uns 500,
600 euros, dependendo do jornal que ¢. Um faz mais em conta, outro faz mais
barato. Ja se sabe que depois ndo viamos um grande retorno daquilo. Limitamo-nos
agora mais aos panfletos. (E7)

Apesar da auséncia de estratégia de marketing, e de algumas institui¢des
evidenciarem a necessidade de a terem, verifica-se em outras escolas um determinado
contentamento relativamente as atividades selecionadas e as necessidades de captacao de
clientela por parte das escolas, muito em especial as escolas profissionais e privadas:

Isto com prospectos e cartazes, indo para todas as escolas e jornais ¢ mais do que
suficiente para captarmos o nimero que queremos. Se queremos captar, pode nao
ser essa a nossa atitude; mas se calhar poderiamos ter ido para outdoors, como ja
fizemos, para os mupis rotativos, também ja tivemos aqueles grandes cartazes de 2
por 3, nas vias rapidas, também ja fizemos. Portanto toda essa estratégia depende
muito do que € que nds pretendemos captar. (ES)
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No caso de uma escola secundaria publica em particular, verifica-se uma quase
auséncia de promocao da oferta formativa para a comunidade dado o excesso de alunos
matriculados que ja existe:

Nao, ja ndo costumamos fazer. Ja ha dois ou trés anos que nao fazemos. Fazemos
umas brochurazinhas que entregamos aos diretores de turma, por exemplo, do 9°
ano. Para os outros alunos de outra escola enviamos por mail. E estd na pagina da
escola. Qualquer um pode 14 ir buscar. (E2)

Segundo um dos gestores de uma escola profissional, o panfleto assume-se como a
alternativa ideal por ser econémico e de grande impacto:

Porque o panfleto ¢ uma solugdo econdmica, e que eu acho que tem... pronto ¢ de
facil acesso e de facil leitura. (E7)

3.1.1.5. Modo de planeamento destas iniciativas de promoc¢ao junto da comunidade

Na andlise do planeamento das atividades pelas diferentes escolas sobressai a
variedade de processos que cada escola operacionaliza de acordo com aquilo que considera
ser a sua real necessidade de captacdo de novos alunos: esta necessidade depende nao so
do tipo de curso oferecido, mas também do nimero de alunos a selecionar, que, no caso
das escolas profissionais e privadas, ¢ premente devido a abertura de novos cursos, ou, no
caso das escolas publicas, muito menor devido a expectavel continuidade dos alunos na
escola aquando da transi¢cao do ensino bdasico para o ensino secundario. Na procura das
respostas a questdes o qué/como (planeamento), quem (intervenientes), € quando
(frequéncia), foi possivel recolher alguma informagao que nos permitem ter uma nog¢ao de
como todo o processo de planeamento ocorre e quais os fatores condicionantes das
diferencas entre as escolas.

O planeamento da campanha pode envolver a institui¢ao a varios niveis, € assumir
um carater colegial, isto ¢ a implicagdo a nivel superior, nomeadamente a direcao
financeira e a direcdo pedagdgica, e a nivel intermédio, mais concretamente os diretores de

curso e departamentos:

No6s, sempre que fazemos uma campanha, antes de fazermos a campanha,
costumamos reunir-nos, a direcao financeira, a dire¢do pedagogica e costumamos
ouvir sempre os tutores e coordenadores de departamento... (E1)

Como eu disse ha pouco, a escola, a diregdo retine-se, decide quais sdo 0s cursos
depois de ouvir também a direcdo pedagogica composta pelos coordenadores e
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diretores de turma (...) (ES)

Normalmente ¢ a direcdo executiva e pedagogica que faz tudo, portanto, eu
conjuntamente com o diretor executivo. (...) Somos os dois também, nds fazemos
tudo, quando mandamos € s6 para imprimir. J& vai tudo feito. (E3)

Por oposicao verifica-se o caso de uma escola profissional em particular na qual
todo o processo se condensa numa unica pessoa:

Portanto, isto ¢ assim: eu penso, eu faco, eu executo. (E7)

O processo de planeamento propriamente dito traduz-se, por vezes, numa série de
decisOes intuitivas com base na experiéncia adquirida da repeticdo dos processos ao longo
dos anos:

Com base nisso, eu discuto com a minha colega coordenadora pedagogica e
nos decidimos ¢ isso, isso e isso, € submetemos. Depois de estar submetido e
quando temos um feedback, e alguém nos diz ok, vocés vao dar o curso Y ¢ Z, eu
digo ok e entdo ¢ comegar a pensar como ¢ que vamos divulgar. Este ano foram
panfletos, o ano passado também foram os panfletos. Eu penso nos panfletos, o que
eu quero que tenham; nao vale a pena ter muita informagdo, mas ter alguma
informacao que seja convincente. A linguagem dos panfletos sou eu que a defino.
(E7)

O planeamento, regra geral, ¢ sempre o mesmo. Nos quando sabemos que vamos
abrir determinado tipo de formacdo, e qual a formagdo que vamos abrir,
preparamos o panfleto que acaba por ser igual para todos os sitios, quer para a
divulgacdo porta a porta, quer para a divulgacdo na imprensa escrita, ¢ depois ¢
organizado e isso sim, a nivel de distribui¢cdo de porta a porta, quantos € que devem
enviar para cada ilha, consoante também o nivel de sucesso que isso nos tem
trazido. (E3)

Participo eu, participam os trés diretores da direcao que falam com ele e dizem:

- Nos, este ano... s3o esses 0s cursos, faz-nos uma proposta do prospecto e de um
cartaz.

E ele:

- Quer mais alguma coisa?

Geralmente € isso, se queremos mais algum material de promocgao. (ES)

O planeamento tem em conta a equacao custos/ efeitos, no sentido de rentabilizar
os resultados pela potencializagdo do impacto das atividades delineadas:

... depois delineamos uma campanha pensando sempre nos custos da campanha e
os efeitos que ela podera ter. (E1)
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3.1.1.6. Frequéncia de planeamento destas iniciativas de promociao junto da

comunidade

No que respeita o tempo dedicado ao planeamento das atividades de marketing, as
repostas variam em larga escala, desde um trabalho desenvolvido de forma permanente
durante todo o ano letivo, até uma participacao pontual com a duragdo de trés meses ou
mesmo uma unica semana, sem esquecer os constrangimentos de tempo derivados da
tardia aprovacao da oferta formativa no final do corrente ano letivo, que provocaram, em
alguns casos, algum atropelo nas fases de planeamento:

Estas atividades sao planeadas ao longo de todo o ano. (E4)

Sabe, isto ja € tao instintivo. As vezes nos... ok... esta aprovado, tem de ser rapido.

Por exemplo, este ano foi uma semana. Teve de ser tudo em tempo recorde. Nos

funcionamos muito em cima dos timings porque tudo ¢-nos dado em cima da hora.

Nos temos de cumprir prazos, ¢ verdade.

Nao ¢ assim muito, muito, muito, porque ¢ uma coisa que ja esta assim rotineira. Ja
esta na nossa engrenagem fazer. (E3)

E rapido, ha muita pratica. (E2)

Nao, ¢ sempre mais pontualmente. (E7)

No6s ndo dedicamos tempo todos os meses a essa tematica. Comecamos a dedicar
tempo a esta tematica em janeiro de cada ano civil e essa dedicacao decorre até

julho, sensivelmente. (E6)

A tltima que fizemos estruturada e pensada (...). Tudo isso para ter um acerto leva
aproximadamente dois meses. (E1)

Diria, muito e continuo. (E4)

Depois a operacionalizacao leva aproximadamente um més. (E1)

Por vezes, o tempo dedicado ao planeamento depende do tipo de atividade, sendo
que a divulgacdo da oferta formativa ocorre primordialmente no final do terceiro periodo:

Com regularidade. Depende do tipo de atividade mas, se ¢ oferta formativa, pois
serd bastante vezes ao longo do terceiro periodo. Se € outro tipo... depende da
atividade. (ES8)

No caso de uma das escolas que possui um suplemento no jornal, o tempo de
preparagao dedicado a esta atividade ¢ muito regular ao longo do ano letivo:

Nao, ¢ regular com bastante assiduidade. Um conjunto de horas significativo. (...)
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Nos, na componente ndo letiva introduzimos esta componente, ou seja, ao longo do
ano damos um bloco de 90 minutos no minimo da componente nao letiva para esse
tipo de atividades. (E8)

3.1.2. Atores implicados

3.1.2.1. Atores participantes na concepcio das iniciativas de promoc¢iao e

operacionalizacdo junto da comunidade

Dada a diferente organizagdo interna das escolas em estudo, de acordo com as
diferentes tipologias, revelou-se necessario proceder a diferenciagdo das mesmas por forma
a melhor descrever os intervenientes e respetivos papéis neste processo de planeamento de
atividades promocionais.

Nas escolas profissionais e privadas, os atores implicados na concepgao das
iniciativas de promocao diferem dos que colaboram na operacionalizagdo das mesmas,
podendo-se afirmar que todo o staff e alunos e/ou formadores contribui de uma ou de outra
forma, sendo o principal interveniente a direcdo pedagodgica em ambas as fases de
preparagdo e aplicacdo das atividades. Enquanto em algumas escolas estas fungdes
dependem de uma vasta equipa, onde cada qual assume a sua fungdo, em outras concentra-
se em poucas pessoas, ou mesmo numa so:

Portanto, isto ¢ assim: eu penso, eu faco, eu executo. (E7)

O panfleto ¢ elaborado nao por mim, mas ¢ quase como se fosse: ¢ pelo meu
marido pro bono. (E7)

Enfim, uma equipa bastante vasta em termos de elementos. (E6)

Pelos elementos da direcdo, nomeadamente por mim e pelo diretor da escola.
Normalmente por mim. Eu é que estabeleco todos os anos contactos com os
psicologos, a parte dos média, a negociacdo dos orcamentos ¢ feita pelo diretor da
escola e pela diretora financeira. Portanto, nds tentamos distribuir aqui um

bocadinho as tarefas atendendo a natureza especifica do método de divulgagao.
(E6)

Normalmente ¢ a direcdo executiva e pedagogica que faz tudo, portanto, eu
conjuntamente com o diretor executivo. (E3)

Eu, os chefes de sector, portanto, o chefe de cozinha e o chefe de sala, derivado a
circunstancia de estarem ligados as areas de formacgao desses dois cursos, alguns
diretores de cursos ligados ao projeto de educagdo empreendedora, porque sao
esses que me acompanham nas idas as escolas de ensino regular, a diretora
financeira, por intermédio dos pagamentos que t€m de ser feitos quando ¢ originada
uma despesa, uma despesa de deslocagdo em viatura propria, a matéria prima que ¢
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levada no ambito da divulgacdo da oferta formativa, os servigos administrativos da
escola também, as nossas colaboradoras administrativas. (...) Mandamos sempre
uma das nossas colaboradoras administrativas, os proprios alunos, ndo €, que se
voluntariam para o efeito, a assistente de dire¢do, que trata de mandar os planos
curriculares para a tipografia, de verificar quando € que esta pronto, ou ndo. (E6)

Hé4 a salientar, aquando da operacionalizacdo das atividades, a crescente
participagcdo dos formadores e formandos na divulgacdo, muito em especial aquando da
realizagdo das feiras das atividades.

No que concerne as escolas regulares, a concepcdo e operacionalizagdo das
atividades de marketing estdo a cargo do conselho executivo, com o apoio dos Servigos de
Psicologia e Orientagdo, ¢ ainda, no caso de uma escola secundaria, com o apoio dos
professores/formadores na divulgacdo da oferta formativa, e no caso de outra, na
concepgdo de material promocional. Em ambas as escolas, os proprios alunos contribuem
na elaboragdo do material promocional:

E um grupo de professores, normalmente. Uma comissdo que nds nomeamos e que

depois faz. (E8)

A parte grafica, n6és temos um professor de educagao visual que tem uma especial
formacdo na parte grafica, e que da orientacdes. E depois a parte da redagdao ¢ uma
equipa, sobretudo com professores de portugués. (E8)

Outros professores, por exemplo. Os professores especificos das areas, os tais
professores ou de multimédia, ou de informatica, ou de design grafico, especificos
daqueles cursos, vao falar sobre a especificidade do curso e as saidas profissionais
do mesmo. (E2)

Os cursos que nods temos profissionais, um que vai funcionar pela terceira vez ¢ um
curso de design grafico. E aproveitamos também os conhecimentos que os alunos
tém para nos ajudarem em relagao a isso. (E8)

3.1.3. Recursos alocados

3.1.3.1. Recursos disponibilizados

Das percepgdes dos diferentes gestores ressalta algo em comum: a necessidade de
uma maior contengdo dos custos com estas atividades promocionais, obrigando as
institui¢des a recorrerem aos recursos humanos e materiais de que ja dispdoem para o
trabalho corrente, muito em especial quando o staff tem alguma formacdo na area do

marketing, da comunicagdo ou da imagem, sem que sejam necessariamente essas as suas
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fungdes no dia a dia na instituicdo, isto ¢, existe um potenciar das aptidoes dos membros
do staff no sentido de se rentabilizarem os recursos existentes evitando ter de recorrer a
servigos externos a escola:

Nao sao muitos dada a situacdo atual. Mas sdo aqueles que a escola consegue
disponibilizar, mas nao consigo precisar. (ES)

Eu julgo que na atual conjuntura ¢ aquela que nds podemos. NoOs temos um
controlo de custos que tem de ser muito real. E ¢ aquela que ¢ possivel fazer. Eu
julgo que o nosso investimento ¢ mesmo aquele que nos gostariamos de poder fazer
mais e melhor, mas temos consciéncia que nao. Temos de tentar ser criativos,
incidentes, sem ser descontrolados. (E1)

Estamos a falar possivelmente de valores residuais. Somos nds que fazemos os
documentos, os panfletos, por exemplo, para divulgacao dos cursos, que ¢ feito em
papel da escola, como qualquer outro papel para tirar fotocopias, imagino. Quem
faz a parte grafica, digamos assim, ¢ a psicologa da instituicdo, que de facto ¢ uma
pessoa com muita apeténcia para isso, ¢ verdade. Os transportes, por exemplo, sdo
tudo... (E4)

Se tivermos tempo para mandar em formato A2, que da para mandar para a grafica,
mandamos. Se ndo tivermos, fica pelo A3, que conseguimos imprimir numa
excelente impressora que temos ca na escola. (ES)

3.1.3.2. Percentagem do orcamento anual utilizada

Relativamente aos recursos disponibilizados, apenas duas escolas referiram valores
concretos, nomeadamente entre 300 a 500 euros por curso. As restantes escolas afirmam
que gastaram pouco ou ndo sabem quanto gastaram. Muitos gestores admitiram nao
proceder a nenhum tipo de orcamento prévio aquando do planeamento das agdes, ou a
sequer estabelecer limites:

Os limites da razoabilidade. (ES8)

Nao ha orgamento especifico para isso. (E2)

Nao faco a minima ideia. Essa é uma situacdo de carater financeiro. E no
financiamento de cada projeto formativo ¢ destinada uma verba, arrisco dizer, para
a divulgacdo deste projeto formativo e portanto sé a diretora financeira ¢ que detém
essa informagao. (E6)

Como ndao ha muito mais gente, nem eu presto contas propriamente a mais
ninguém, tenho a minha colega financeira ali & minha frente, ela diz-me:

- Ok, quanto é que estamos a pensar gastar? E 150, 200? Ok, est4 dentro do que nos
podemos gastar.

E assim se faz (E7)
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A nivel financeiro? Tendo por base este ano, nos gastamos ai a volta de uns 300
euros... (E7)

Normalmente sim, hd um limite maximo para esse tipo de questdo. Até porque nds
dependemos imenso de financiamento e portanto ndo podemos depois exercer para
além daquilo que ¢ possivel de nos ser reembolsado. Porque os nossos recursos sao
essencialmente apoiados pelo Fundo Social Europeu e depois ha também um limite
para isso dentro do or¢amento. (E3)

Nos ultimos dois anos quem definiu este limite foi a escola. Nos quadros
comunitarios anteriores havia um limite definido pelo financiador.
(E3)

4

No6s temos uma ideia de quanto ¢ razoavel para gastarmos em termos de
divulgacdo. (...) Mas em critérios normalmente usados, quinhentos euros por cada
curso. (ES)

3.1.4. Analise do impacto

3.1.4.1. Grau de impacto e atividades de auscultacio na comunidade envolvente

Apesar de as escolas ndo procederem a concepgao de instrumentos proprios para a
medicao do grau de impacto das atividades promocionais no seu publico alvo, por forma a
identificar as mais eficazes, as instituigdes tém algum conhecimento das estratégias mais
proficuas, modificando as suas opgdes e/ou reconsiderando eliminar outras, de acordo com
os diferentes critérios que cada escola considera serem os adequados, regra geral
auscultados aquando da entrevista de sele¢dao dos candidatos aos cursos:

(...) mas nunca solicitamos a ninguém que nos diga como ¢ que souberam. Nunca

fizemos um trabalho dessa natureza. (ES)

Agora, sei que daqueles que ja entrevistei foi porque tinham cé pessoas conhecidas
e conheciam e tinham feedback da escola. Outros porque viram no Facebook. E
outros porque ja sabiam que a [nome da escola] existia € viram os cursos e tinham
interesse era nos cursos daqui. (ES)

Porque noés perguntamos quando eles vém no processo de selecdo, mesmo aqueles
que sao selecionados para a entrevista perguntamos como ¢ que tomaram
conhecimento da escola e dos cursos que estdo abertos. E a grande maioria deles
diz que conhece a escola através de amigos ou familiares e que sabe da divulgacao
dos cursos através da pagina da Internet. (E3)

E depois também uma boa percentagem, em termos de qual dos cursos que vao

abrir, que dizem que, ou receberam o panfleto em casa, ou que viram na imprensa
escrita. Sao as duas melhores maneiras de divulgar a oferta formativa. (E3)
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Porque muitos dos formandos que posteriormente vém ca candidatar-se, dizem no
momento da entrevista que vém porque tiveram na feira das profissdes (...), ou
porque estavam na escola onde nés fomos fazer uma divulgagao. (E4)

De facto ndo sei responder a isso, a nivel de impacto, ndo sei. (E7)

Nas entrevistas pergunto aos alunos se ja tinham visto o nosso panfleto, ou nao.
(E7)

Tem um forte impacto e temo-nos vindo a aperceber cada vez mais disso. O nome
da [nome da escola] ja comega a ser falado. (E6)

No6s nao temos também contabilizado o impacto, mas sdo importantes para manter

a comunidade informada daquilo que se passa com a escola ¢ meio caminho andado

para que a situagdo corra bem e a gestao seja participativa e colaborativa. (E8)

De acordo com algumas escolas, um maior impacto ¢ sinonimo de maior
abrangéncia de publico, independentemente de ser o publico-alvo ou potencial clientela da
escola, ou seja, pelo numero de pessoas que tem acesso a informagao divulgada:

Sinceramente, o que funciona bem ¢ o jornal porque chega a casa de toda a gente,
quase, nao ¢? E os prospectos funcionam muito bem porque geralmente costumam
ser muito... as pessoas costumam gostar muito dos nossos prospectos (...) € o
marketing funciona muito bem de boca em boca. (ES)

A que se mantém sempre sao os prospectos. E os cartazes, podem ser em tamanho
A3 ou um bocadinho maiores. Depende do tempo que temos para mandar para a
grafica. (ES)

Pelos Likes e porque alguns dos candidatos, e alguns pedidos de amizade que sao
feitos a escola, para entrarem no grupo (...) E porque o nosso técnico de informatica
diz que ja foi visto ndo sei quantas vezes.” E também pelo préprio site da escola
que contabiliza as visitas que nés temos. (ES)

Para outras escolas, o sucesso das atividades de marketing resume-se a relacao
entre o numero de candidaturas e o nimero de alunos selecionados:

E através do nimero de candidaturas que nds recebemos, especificamente neste
caso para as outras ilhas, qual ¢ o numero de candidaturas que nés recebemos, e
também dentro do niimero de candidaturas quantos alunos ¢ que nds conseguimos,
de facto, recrutar e selecionar. (E3)

Noés medimos pelas inscrigdes, mesmo que nao sejam matriculas. (E1)

Uma das escolas foi capaz de identificar a adequagdo da atividade de marketing
com o seu publico-alvo:

Escolhemos porque sdo aquelas que, no nosso entender, chegaria as pessoas que

119



no6s achamos que sao o publico alvo... (E1)

Outra escola identifica o seu publico alvo como sendo os proprios alunos, sendo
que a sua maioria aquando do ingresso no curso ja atingiu a maioridade:

... € ja sabe que isso ¢ essencialmente dirigido ao aluno. A partida o aluno pegara,
leva para casa, a mae vai perguntar:

- “Isso € 0 qué? O que nao €?

Mas ¢ mais dirigido aos formandos, nao tanto aos pais. Em tempos nos, pensando
nos pais, nos futuros pais, nos faziamos divulgacdo no jornal. O que acontece ¢
que, como lhe disse, no ambito do processo de recrutamento e selecdoo dos
formandos, eu fago a entrevista. E nesta entrevista entdo eu pergunto:

- Entdo, veio para a [nome da escola] porqué? Como ¢ que ouviu falar de nos?
Alguma recomendagao?

E o que ¢ que eu percebia, que a quantidade de pessoas que me vinha porque tinha
visto alguma coisa no jornal era minima porque, aos pais que penso que passa um
bocado ao lado, e eles ndo sdo propriamente o publico que mais consome jornais,
portanto acabamos por desistir disso, até porque os valores envolvidos ai também
sao um bocadinho elevados. (E7)

Para outras escolas, a estratégia mais eficaz ¢ o contacto direto com a potencial
clientela, através, por exemplo, de visitas a escola, da promocgao da escola por ex-alunos e
das feiras das profissdes realizadas nas escolas publicas:

Aquela que é mais eficaz sdo as visitas guiadas, ponto final paragrafo. E o contacto.
E quando a visita ¢ feita com um encarregado de educacao que tenha ca os filhos ¢
melhor. (E1)

A que eu tenho a sensagdo que tem maior retorno mesmo ¢ a divulgacao pelos ex-
alunos da escola. Essa acho que ¢ de facto a nossa grande fonte de divulgacao e de
irmos buscar candidatos porque sdo irmaos, primos, amigos, ex-colegas, e até ja
temos filhos de ex-alunos, portanto, essa ¢ a nossa maior forga, de facto. (E3)

Nao lhe sei dizer, em geral. Nao tenho esses nimeros para lhe poder dizer que
determinado nimero veio porque esteve na feira ou porque fez uma visita a escola.
Felizmente tem sido muito mais do que eram. Temos muitos candidatos e
formandos da escola, nos ultimos anos se quiser, que vieram, ou porque vieram
fazer uma visita a escola com os seus professores no ambito de uma disciplina
qualquer, ou porque nos convidaram 1la a escola e ficaram convencidos que, de
facto, a formagao profissional que n6s ministramos ¢ de elevada qualidade. (E4)

3.2. Comunicacao externa

A inclusdo da analise da comunicagdo externa neste estudo prende-se com o facto

de esta constituir, no ambito das relagdes externas com os encarregados de educacao em
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especial, uma forma mais indireta de transmissao de informag¢do, de promog¢ao da imagem

da escola e de refor¢o da reputagdo junto da comunidade.

3.2.1. Contactos com os encarregados de educacao

3.2.1.1. Momentos privilegiados e frequéncia dos contactos

Os momentos privilegiados de contacto com os encarregados de educacdo sdao o
inicio do ano letivo, os trés momentos periodais de entrega das avaliagdes, € o horario de
atendimento semanal aos encarregados de educagdo, que podera variar de acordo com a
tipologia da escola, entre uma a duas vezes por semana:

Como lhe disse, no inicio do ano letivo, na entrega das notas, no final de cada
periodo, e depois na hora de atendimento dos diretores de turma aos encarregados
de educacao. (ES8)

No inicio do ano letivo, isto Conselho Executivo, fazemos sempre a recepgao aos
calouros. E temos o contacto com os pais.(...) Depois ha ligagdo entre diretores de
turma e pais. (E2)

Durante todo o ano n6s somos contactados por eles. Agora, o primeiro contacto que
nos promovemos ¢ logo a seguir ao inicio das aulas. Outubro, novembro, fins de
novembro, ja se faz a primeira reunido. Ja se convocam 0s pais para um primeiro
encontro. (ES)

Somente uma escola procede a entrega das avaliagdes dos alunos de forma mensal:

Todos os meses vai para casa um documento com o aproveitamento até ao
momento, ¢ as faltas at¢ ao momento. (...) Digamos que a comunicagdo esta
estabelecida e ¢ feita uma vez por més. (E7)

A frequéncia dos contactos com os encarregados de educacdo varia grandemente,
mas aumenta sempre que se verificam situacdes irregulares com os educandos e que
obrigam a um maior acompanhamento por parte dos primeiros:

Depende do encarregado de educacao, ou pelo menos dependendo dos alunos, pelo

menos semanalmente, ou em alguns casos, mais do que uma vez por semana. (E2)

Que frequéncia ¢ essa? E relativa. Depende sempre do percurso escolar dos
miudos. E isso s6 ¢ feito excepcionalmente, ou fora do contexto dos trés momentos
de avaliagdo, se o educando carece dessa atencao. (E6)

Ca ¢ muito regular. A nossa comunicagao com os encarregados de educacao através

do email. N6s agora vamos comegar a fazer a divulgagdo na plataforma Moodle.
(E1)
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Os encarregados de educacdoo tém atendimento pelos tutores duas vezes por

semana mas podem marcar a titulo excepcional outras reunides e com a dire¢aoo a

partir das 17 horas todos os dias, de segunda a sexta. Tém a possibilidade de marcar

uma reunido. (E1)

Algumas escolas indicaram as atividades ao nivel da turma como um momento
proficuo de contacto entre diretores de turma, ou mesmo os proprios professores da turma

com os encarregados de educacgao:

No6s temos a opgdo de teatro. Ou de desporto, os saraus desportivos, em que, ao
longo do ano, desenvolvem atividades e que depois apresentam a comunidade, ou
em determinado momento do ano letivo, ou sobretudo no final do ano em que hé o
acumular de todo o trabalho desenvolvido. (E8)

Outra maneira que existe de contactar, de contacto entre a escola e os encarregados
de educagdo ¢, por exemplo, a organizacdo de atividades; os alunos organizam
muitas atividades em que os proprios encarregados de educacao se envolve. (...) Ai
um contacto informal. (E2)

3.2.1.2. Intervenientes

Os intervenientes nestes contactos sao primordialmente os diretores de turma, no
caso das escolas regulares, ou os tutores/coordenadores de curso, no caso das escolas
profissionais e privadas, para o tratamento de situagdes do dia a dia. Em situacdes
excecionais, ou que digam respeito a instituicdo como um todo, o contacto passa a ser feito
pelo conselho executivo, no caso das escolas regulares, ou coordenador pedagodgico, no
caso das escolas privadas ou profissionais.

Nao, o primeiro contacto ¢ sempre através do diretor de turma. Depois,
eventualmente em situagdes que possam ou nao ser mais complexas ou que possam
envolver outro tipo de assuntos, passa para a direcdo pedagdgica e depois da
direcdo pedagogica para a direcdo executiva, mas ai ja ¢ porque a coisa esta muito
complicada. (E3)

Quando diz respeito [nome da escola], ¢ a dire¢do que faz a comunicagao
diretamente com os encarregados de educacao. (E1)

Caso houvesse algum tipo de dificuldade, eu prépria recebia os pais, € tive casos
em que recebi os pais. Porque eu fago questao de ter um contacto com os pais. (ES)

3.2.1.3. Instrucao dos intervenientes

As instrugdes sobre o modo como se deve proceder ao contacto com os
encarregados de educagdo prendem-se com os canais a privilegiar, destacando-se cada vez

mais o email, ou como proceder relativamente aos assuntos a serem tratados. Estas
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instrucdes sdo, por vezes, muito orientadas, através de reunides preparatorias ou de guides
elaborados para o efeito, ou pouco orientadas, em que o gestor confia na experiéncia do
diretor de curso/diretor de turma para conduzir o contacto com os encarregados de
educacao:

Quando eles sdo menores, tento sempre que eles potenciem a possibilidade do

encontro ser presencial e ndo por via do telefone. (E6)

Tém a indicacdo para promoveram e articularem com os pais aquilo que ha
bocadinho também falamos, que ¢ feito no blogue, sdo os projetos que estao a fazer
em termos de turma. (E3)

Portanto, os orientadores educativos de turma, no inicio do ano letivo, recebem
algumas indicagdes quanto ao seu trabalho, que também inclui esta funcao, com a
minha colega, a diretora pedagdgica. (E7)

Entdo dou instrugdes no sentido de as pessoas serem assertivas, serem se calhar um
bocadinho mais humanas. (E7)

Depois ha a ligacao entre diretores de turma e pais. Cada vez mais esta ligacao ¢
mais proxima por via dos email. (E2)

Aquilo que nés temos dito ¢ que privilegiem a comunicagdo por mail. E uma forma
de pouparmos recursos. (E2)

Uma escola em particular afirmou deter um cuidado muito especial neste aspecto
de preparacdo do contacto com os encarregados de educagao, acompanhando de perto o

desempenho dos diretores de curso:

Sim, trabalham muito, muito a ligacdo comigo. Durante a semana eu tenho a média
de uma reunido, digamos assim, informal, como estou aqui a falar consigo, com os
meus diretores de curso. Fago uma reunido por més com eles e trabalho muito
diretamente com os meus diretores de curso e portanto sempre que surge uma
situagdo ou intervenho, peco que intervenham, instruo sobre a forma de
intervencao. (E6)

Desde o tipo de abordagem, como devera ser feita, a forma como devera ser
iniciada a conversa, o que ¢ que pode ou nao ser dito... (E6)

Escolas hd que nao dao qualquer orientagdo nesse sentido:
Esse contacto... curioso... € porque os nossos diretores ja sdo diretores ha tanto

tempo que ndo tém tido muita formagdo. E mais ja um saber de experiéncia que
eles tém. (E3)
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3.2.14.

alunos:

Assuntos tratados

Os assuntos comuns sao o aproveitamento, a assiduidade e o comportamento dos

Sim, a assiduidade, a avaliagio e o comportamento sdo 0s que sdo mais
importantes. (E3)

Normalmente o diretor de turma contacta o encarregado de educagdao do
aproveitamento, da assiduidade ou do comportamento e para pedir ao encarregado
de educacao que colabore na mudanca destas mesmas caracteristicas do aluno. (E2)

3.2.2. Divulgacao de informacao de funcionamento

3.2.2.1.

pagina

Atividades de divulgaciao de funcionamento

O funcionamento da instituigdo encontra-se regra geral disponivel para consulta na
da escola, ou em suporte de papel na escola no Regulamento Interno:

O Regulamento Interno esta disponivel no site da escola. (E6)

Sao informados no inicio do ano pelo diretor de turma e para além disso podem ter

acesso a informagdo que estd na nossa pagina, quer o regulamento interno, quer a
nossa estrutura em termos da nossa organica. (E3)

E depois remetemos para o nosso Regulamento Interno, que ndo esta disponivel na
Internet mas esta disponivel aqui na escola e pode ser consultado. (E7)

No entanto, algumas escolas promovem reunides iniciais para a divulgacao desta

informacao:

Como eu referi hd pouco, todos os anos, antes do inicio do ano letivo, sdo
convocados os encarregados de educacao para uma reunido e nessa reunidao ha uma
ordem de trabalhos que ¢ a minha folha condutora da reunido. O diretor da escola
também estd presente no inicio e eu falo do projeto educativo de escola. Falo das
regras de funcionamento da escola, falo dos apoios financeiros, entrego algumas
declaracbes em como os encarregados de educagdo dizem que tomaram
conhecimento do regulamento interno. Enfim... (E6)

E exatamente nesta reunido de inicio do ano que nos informamos acerca, pronto,
fazemos mesmo um documento resumo. (E7)

Hé4 uma primeira abordagem daquilo que se pretende que a escola seja, com
palavras de boas vindas e ndo s6. Dizer mais ou menos o que se quer que seja o
desempenho deles, € o comportamento deles e tudo isso. (E2)

Em outras escolas esta func¢ao cabe exclusivamente ao diretor de turma:
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Os pais nao tém sido chamados para essa reunido. Sao chamados pelos diretores de
turma, e isso depois, individualmente. (ES)

3.2.2.2. Frequéncia das atividades de divulgacao de funcionamento

Esta informagao ¢ normalmente divulgada no inicio do ano letivo:

Diriamos que a frequéncia € no inicio do ano, o momento principal. (E3)

Normalmente tudo isso € falado entre os diretores de curso e os encarregados de
educag¢do no inicio do ano. (E4)

3.2.3. Divulgacio de avaliag¢io externa dos alunos

3.2.3.1. Atividades de divulgacao de nivel de desempenho na avaliaciao externa

A avaliacdo externa encontra-se afixada nas escolas regulares, publicada na pagina
da escola para consulta pelos encarregados de educacao, ou ¢ enviada para os pais:

Vém cé ver. (E2)

Os resultados do exames nos também publicitamos 14, e fazemos um debate
interno...” (ES)

3.2.4. Divulgacao de informacao sobre oferta formativa para os pais

3.2.4.1. Atividades de divulgacao de oferta formativa

A oferta formativa ¢ divulgada de diferentes formas, com diferente intensidade,
mas muitas vezes as escolas ndo procedem a realizacdo de atividades direcionadas
especificamente para os encarregados de educagdo, uma vez que as atividades de
marketing ja se dirigem ao publico em geral, e nao ¢ frequente a adequagdo da atividade de
marketing ao publico alvo ou clientela:

Noés nao temos propriamente muita necessidade de divulgar aos encarregados de
educagdo. Quer dizer a nossa divulgacao aos encarregados de educagdo ¢ inicial, ¢
a publicidade, faz parte daquela publicidade anual para a comunidade. (E3)

Algumas escolas realizam sessdes e/ou reunides de esclarecimento para os pais:

(...) e depois faz-se uma sessdo para pais, que normalmente ¢ muito pouco
frequentada. (E2)
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No6s também fazemos reunides com os Servicos de psicologia e Orientagdo da
escola, em que os pais sao convocados para tal tarefa. (E8)

3.2.4.2. Frequéncia de atividades de divulgacio de oferta formativa para os pais

Normalmente estas atividades ocorrem no final do ano letivo:

Basicamente no final do ano letivo, maio, junho, apds a autorizacao. (ES8)
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Capitulo IV

Conclusoes
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Capitulo IV — Conclusées

Procurando dar resposta a questao central deste estudo, nomeadamente se a gestao
da visibilidade de diferentes escolas, secundarias e profissionais, publicas e
privadas/cooperativas, do Concelho permite identificar mecanismos de marketing e atores
implicados, € se a concertagao de estratégias, ou auséncia das mesmas indicia o tipo de
interacdo predominante entre estas organizacdes educativas (a disputa de clientela,
interdependéncia ou auséncia de estratégia), ha que dar conta, antes de mais, dos resultados
as varias questdes complementares decorrentes da reflexdo sobre esta problematica. Estas
reflexdes permitirdo subtrair uma conclusao relativamente a proximidade, ou ndo, da rede
de escolas do Concelho em analise das tendéncias internacionais de mercadorizagao do

ensino.

1. Que tipo de interacao predomina entre estas organizacdes educativas que partilham esta
mesma area de interdependéncia?

A forma de interagdo predominante entre as organizacdes educativas do Concelho
foi possivel de inferir através, ndo s6 do grau de familiaridade que os gestores das escolas
detém das instituigdes suas concorrentes, muito embora ndo o consigam particularizar, mas
em especial da oferta formativa concorrente, como também da sua capacidade de
autoanalise e posicionamento da sua escola na rede de ensino onde se inserem. Certo ¢ que
os gestores das escolas revelam deter algum conhecimento das escolas concorrentes, nao
obstante o0 mesmo ndo decorra da necessidade de manter um conhecimento atualizado dos
outros fornecedores, por forma a permitir & sua instituigdo tomadas de decisdao
estrategicamente mais eficazes, mas sim do relacionamento proximo decorrente do
trabalho de dia a dia de gestdo da institui¢do, ou mesmo de afinidades pessoais, pautado
por um contacto regular, especialmente entre as instituicdes dentro do limite do concelho, e
com a mesma tipologia de ensino. As escolas desenvolvem algum trabalho em rede,
partilhando fragilidades e potencialidades. A colaboragdo acaba por ser algo constante e
promovida pela propria tutela por via de reunides de trabalho institucionais, assim como,
por exemplo, pelo associativismo entre as escolas profissionais.

Assim sendo, a realidade observada, de acordo com as palavras com que os
gestores descrevem o modo como as suas escolas reagem ao seu meio ambiente, isto € aos
desafios que lhes sao impostos, deixa transparecer uma relacao de cooperacao e de parceria

entre as escolas, apesar de se verificarem maiores ou menores afinidades entre as escolas
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de acordo com as tipologias, a0 mesmo tempo que os pais permanecem consumidores
atentos aos niveis de qualidade das escolas e a reputagao de as mesmas gozam, € procedam
a escolha da escola em parceria com os filhos, se bem que de forma um tanto ou quanto
limitada pela area de residéncia, percurso formativo escolhido ou oferta formativa
disponivel.

No caso das escolas profissionais, a figura do encarregado de educagdo parecer ser
um pouco ausente; as decisdes, como alguns gestores afirmam, sdo conjuntas entre pais €
filhos, sendo que sdo os filhos que introduzem a informacao no seio da familia, e por isso
mesmo constituem o publico alvo privilegiado das atividades promocionais em que estas
escolas mais investem, tais como as feiras de atividades e os panfletos com linguagem
simples e acessivel. No entanto, com o aumento da escolaridade obrigatdria e as crescentes
inscrigdes de alunos cada vez mais novos, nota-se nao s6 um aumento do acompanhamento
por parte dos encarregados de educagao no processo de matricula dos alunos, mas também
em todo o processo formativo.

A par desta relacdo de interdependéncia persiste uma forte coordenagdo por parte
da tutela, no que se refere ao processo de selegdo da oferta formativa e a procura de nao
replicacdo da oferta formativa por forma a evitar tensdes entre fornecedores, indiciando, de
igual forma, uma dinamica de harmonizagdo pela concertacao de estratégias para garantir
um desempenho eficaz das mesmas das instituicdes. Esta dindmica permite as escolas
subsistirem sem conflitos e sem grandes necessidades de mudanca por forma a se
adequarem as exigéncias da clientela. Esta abordagem de escola reativa ao seu meio
entende a educacdo como um bem publico, atribuindo, no entanto, aos pais e alunos
alguma influéncia na escolha da escola, muito em especial se o percurso formativo
desejado for o ensino profissional. A manuten¢do das escolas ¢ garantida pela cooperacao
mutua e divisdo mais ou menos equitativa de oportunidades de fornecimento de um
produto; na procura de cativar novas matriculas, este produto assume-se como uma
aparente novidade que procura ir ao encontro do que se consideram ser as necessidades dos
alunos, sem que as escolas deixem de respeitar a sua especialidade e potenciar os seus
recursos.

Recuperando os diferentes conceitos de mercado ja explanados anteriormente, os
mercados publicos, seguindo o modelo analitico de Woods, os mercados vivos, como
descreve Gewirtz, os quase-mercados, de acordo com Levacic, ou mesmo os mercados
condicionados, segundo Bagley, ¢ possivel concluir que se verifica um distanciamento dos

mercados naturais subjugados as tensdes entre a oferta e a procura por as escolas nao
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funcionarem de forma isolada, mantendo, no entanto, politicas de escolha e de relativa
autonomia. Mantém-se os mecanismos de regulacdo social mas verificam-se alguns

aspetos comportamentais tipicos dos mercados.

2. Que diligéncias fazem as escolas para saber quais os fatores que estdo subjacentes a
escolha pelas familias?

A escolha das familias, antes de mais, encontra-se limitada, por um lado pelo tipo
de formagdo pela qual os alunos optam, ensino profissional ou regular, e por outro pela
oferta formativa disponivel em cada escola, raramente coincidente entre escolas. As
escolas profissionais necessitam de auscultar a sua clientela no sentido de melhor conhecé-
-la e selecionar a oferta formativa mais apelativa para mais facilmente captar inscrigoes
vantajosas no final de cada ano letivo. As escolas regulares, por seu turno, procuram
conhecer melhor e gerir a sua imagem, no sentido de legitimar a qualidade do servico
publico que prestam junto da sua comunidade, muito embora tenham atualmente de
disponibilizar uma oferta formativa diversificada, nomeadamente o ensino profissional, e

entrem em disputa mais ou menos direta pela clientela com as escolas profissionais.

Apesar de as escolas ndo procederem a construg¢do de instrumentos proprios para o
efeito, o contacto com os encarregados de educagdo, de forma mais constante no caso das
escolas regulares, permite aos gestores construirem um entendimento desta mesma imagem
e reputacao, sendo capazes de identificar o que mais agrada aos alunos e pais, € 0 que
poderdo ser consideradas as fragilidades. No entanto, trés gestores indicaram ndo deterem
dados sobre a reputacdo da sua escola junto dos pais por nao desenvolverem quaisquer
atividades de recolha de informacao, enquanto no que se refere as escolas profissionais, a
comunica¢do ¢ muito menos intensa com os pais, em grande parte porque a maioria dos
alunos ja ¢ o seu proprio encarregado de educacao. No entanto, sabe-se que no ano letivo
anterior aquele em que este estudo foi organizado, no ambito da operacionalizagdo do
modelo de autoavaliagao das escolas (MAQE), todas as escolas aplicaram inquéritos aos
pais, por amostra, para efeitos de elaboragcdo de um relatorio de autoavaliagao da escola, e
as escolas profissionais efetuam, no final de cada avaliagdo modular, por disciplina, a
avaliacdo por parte dos alunos da formagdo e do formador. Conclui-se que realmente
existem mecanismos de mensuragcdo dos aspetos que agradam ou nao aos pais e alunos,
mas que nao sao instrumentalizados como fonte de informagdo privilegiada a fim de

orientar o trabalho do gestor, confirmando-se a auséncia de estudos de mercado (Hughes,
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1997), e o que Levin e Riffel (1997) afirmam no que se refere a incapacidade de as escolas
analisarem as mudangas no seu ambiente, fazerem uso da informacao e orientarem a sua
acdo a partir da informagdo recolhida. Segundo estes autores, o financiamento e o
or¢amento constituem as maiores preocupacdes gestionarias, € as escolas proclamam
maiores alteragdes do que as que realmente levam a efeito, realizando-as numa pequena
escala, com énfase nas atividades de relagdes publicas, regras de conduta ou
procedimentos superficiais e marginais, que, segundo os gestores entrevistados, se
prendem com o modo como o ensino ¢ ministrado e as atividades desenvolvidas no ambito
do PAA, bem como uma maior ou menor proximidade com o contexto de trabalho, no caso
das escolas profissionais. Tal como Hirsch (1997) conclui, a escolha das familias mantém-

-se ligada as escolas locais, e acrescentariamos, tal como Wells (1996) proclama, que, de
facto, se estabelece uma relacdo afetiva entre as familias e determinadas escolas, em
especial as escolas publicas, as quais gozam de alguma tradi¢ao no seu meio, como ¢ o
caso de uma escola em particular do Concelho. Esta proximidade e preferéncia depende de
critérios e de fatores muito diversificados. A escolha ¢ realmente algo que acontece no seio
da familia e ndo se restringe aos pais, sendo que os alunos, muito em particular os
candidatos as escolas profissionais, € no ensino secundario, assumem um papel cada vez
mais interventivo nesta escolha, pelo que as proprias atividades promocionais mais comuns

sdo direcionadas a estes alunos como publico alvo.

3. Que carateristicas do marketing das escolas estdo a ser operacionalizadas?

Atendendo ao que Kotler (1969) considera serem os trés aspetos que o marketing
das organizagdes nado lucrativas deve contemplar, nomeadamente a analise do mercado, ou
seja, dos segmentos de mercado e do meio envolvente da escola, a analise dos recursos,
que compreende o autoconhecimento dos pontos fortes e menos fortes, assim como os das
organizagdes concorrentes, bem como os desafios do meio envolvente, e finalmente a
analise da missao, o que pressupoe a determinacao do servigo a disponibilizar e o publico-
-alvo, pode-se concluir que, no Concelho, em todos os trés aspectos se verificam
limitagdes nas atividades de marketing das escolas e que decorrem de uma falta de atuacao
planeada, orientada por objetivos concretos e assessorada por instrumentos de recolha de

informacao proprios e adequados ao que se pretende da instituigao.

Da anélise do mercado e dos recursos ja fomos dando conta, destacando-se o facto

de somente uma escola ter evocado a realizacdo de estudos de mercado ¢ nenhuma
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auscultar de forma precisa a sua reputagao junto da sua clientela, apesar de invocarem
algum conhecimento sobre o assunto mediante a aplicagdo esporadica de inquéritos e
através dos contactos regulares e maioritariamente informais com os encarregados de
educagdao. No que se reporta a analise da missdo, ha que compreender os processos de
selecdo da oferta formativa das escolas como forma de perceber como as mesmas definem
o seu produto e o comunicam ao mercado através do modo como procedem ao
planeamento das atividades promocionais, atendendo ao seu grau de percecao das

necessidades do mercado e da sua clientela.

Muito embora as escolas apresentem a sua proposta de oferta formativa sob a forma
de uma lista de prioridades, mediante o que consideram ser as suas possibilidades, ¢ a
tutela que cabe a coordenacao de todo o processo, assim como a aprovagao final da rede de
formacgdo. A liberdade de escolha das escolas revela-se, assim, condicionada por varios
fatores, nomeadamente a tutela, os recursos humanos e fisicos de que a escola dispde, ¢ as
propostas das escolas concorrentes, uma vez que se restringe a replicacao de formagdo. As
escolas na sua maioria acreditam que a necessidade da clientela se traduz na procura de
cursos inovadores, mas que devem atender a especificidade de cada escola e que decorre
da imagem que ela projeta no mercado educativo. No entanto, em nenhum momento se vé
operacionalizada uma gestao estratégica concreta, que segundo Johnson e Scholes (1993),
incluiria trés componentes, nomeadamente a analise estratégica com a leitura e o
entendimento do ambiente onde se insere a organizagdo, a identificacdo da direcao da
pratica que a escola deve seguir e a apreciacdo de até que ponto a escola estd a
corresponder as necessidades externas. Assim, a verdade € que se confirma o que Glatter e
outros autores (2002) salientam, isto ¢, que as escolas se baseiam em informagdes
recolhidas de forma essencialmente informal, que resultam da interacao diaria e na relacao
externa com a comunidade, e muito em especial com os encarregados de educagdo e
alunos. Contudo, estes autores consideram que as melhores decisdes estratégicas deste
mercado relacional resultardo do sucesso da gestdo das relagdes externas da escola, do
relacionamento direto com pais e alunos, em detrimento de uma pesquisa de mercado por

vezes onrosa e vazia de sentido.

Foi possivel identificar, através do processo de selecao da formagao, como descrito
também por Foskett (1999), uma tentativa de as escolas procurarem uma estratégia de

posicionamento competitivo, onde no mesmo segmento de mercado, por exemplo o ensino
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profissional, a organizagdo procura distinguir-se das restantes, por exemplo, pela oferta
formativa diferente e inovadora associada a imagem da escola, o que podera parecer um
contrasenso. De acordo com as entrevistas realizadas aos gestores, valorizam-se a
identidade e a representagdo publica da instituicdo, isto € a sua “imagem de marca”,

responsavel pelo seu estatuto e reconhecimento.

Foskett ¢ Hemsley-Brown (1999) salientam a importancia da comunicacdo como
componente-chave da fase de implementacdo da estratégia e Farrell (2001) sugere que a
escola potencie a sua importancia simbolica junto dos clientes, através da sua imagem,
sendo que Olins (1989) salienta que esta identidade deve ser clara e visivel, que transmita
um sentimento de proposito e de pertenca a comunidade. A identidade institucional &,
assim, parte integrante da organizagdo e resulta da estratégia desenvolvida por esta no
mercado, com maior ou menor presenca/visibilidade. As escolas em analise detém um
claro conhecimento da sua missdo, espelhada nos PEEs, e divulgada aos encarregados de
educagdo, mas também do que as proprias escolas entendem ser o que a comunidade
espera da sua acao, isto ¢ a sua identidade e, em alguns casos, a tradicao, traduzida na sua
especificidade formativa. Assim sendo, os diferentes gestores sdo capazes de identificar, de
forma geral, a 4rea de formagdo especifica da maioria das escolas, muito em particular as

escolas regulares.

No que respeita o planecamento das atividades pelas diferentes escolas, pode-se
concluir que cada escola adota uma metodologia de trabalho mais coletiva e colaborativa,
ou mais individual e unidirecional, mais organizada ou mais improvisada, dependendo das
suas necessidades e logicas organizativas. As escolas profissionais e privadas investem
mais recursos ¢ despendem mais esfor¢os no planeamento destas atividades, enquanto as
escolas publicas, por ineréncia a continuidade dos alunos na escola aquando da transi¢ao
do ensino basico para o ensino secundario, descuram de certa forma esta area. No processo
de planeamento impera a intuigdo, a experiéncia e o improviso mediante as percegdoes que
os gestores detém do que consideram ser mais ou menos eficaz, mediante uma simples

equagao de custos e efeitos.

4. De que forma as escolas procuram influenciar a escolha dos consumidores?

Da anélise documental e das entrevistas realizadas nas quais constam as percegoes
dos gestores foi possivel elencar a variedade de iniciativas de promocdo das escolas,

podendo ainda diferenciarem-se as motivacoes e tendéncias entre as diferentes escolas de
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acordo com a sua tipologia e necessidade de captar alunos. Muito embora as escolas
partilhem da opinido de que ndo detém uma estratégia de marketing propriamente dita,
limitando-se a aplicagdo de um conjunto de atividades de promog¢do de uma forma um
tanto ou quanto pontual, normalmente no final do ano letivo por forma a preparar a
abertura do ano letivo seguinte, sdo as escolas profissionais e privadas que reconhecem a
necessidade de possuirem uma estratégia de marketing propriamente dita como forma de
cativarem os alunos mais vantajosos, ou simplesmente captarem um namero elevado de
inscrigdes que lhes permitam selecionar os que consideram corresponder ao perfil exigido
pelos cursos, mantendo critérios de maior exigéncia.

O ano letivo em que o presente estudo foi realizado em particular foi condicionado
pela situacao financeira delicada das varias escolas, muito em especial, no caso das escolas
profissionais, devido ao término do quadro comunitario para a Regido, e a decorrente
aprovacao tardia da oferta formativa. As atividades mais utilizadas pelas escolas publicas
sdo a manutencao de uma pagina da escola em linha, a publicagdo na imprensa escrita,
nomeadamente nos jornais, € os panfletos, por vezes elaborados pelos proprios alunos. No
entanto, ha a salientar, no contexto destas escolas, a constante comunica¢ao externa com o0s
encarregados de educagdo ao longo do ano letivo, € muito em particular no inicio do
mesmo. No que respeitam as escolas profissionais e privadas, as atividades que sdo mais
utilizadas sdo a promog¢ao da oferta formativa nas escolas, através das feiras de atividades
realizadas nas escolas publicas e a publicagdo da oferta formativa e divulgacdao das
atividades na imprensa escrita, nomeadamente os jornais. Também sdo frequentemente
mencionadas as paginas do Facebook, as quais permitem a divulgacdo de informacao
variada e promog¢ao das atividades, sem, no entanto, ser consensual em termos de
vantagens, a distribui¢do de panfletos, e a visita de alunos de outras escolas. A pagina de
Facebook traduziu-se numa atividade nao antecipada aquando da aplicagcdo das entrevistas,
sendo que alguns gestores indicam como aspectos positivos deste recente meio de
divulgacdo de informagdo o facto de ser um recurso gratuito, e de facil e amplo acesso pela
populagdo em geral.

Segundo Trevisan (2002), a escolha do meio de comunicagao decorre da equagao
entre a mensagem a transmitir, normalmente a oferta formativa, e o retorno pretendido. A
opg¢ao pela imprensa escrita, tal como prevé Trevisan, deve-se a grande circulacao, sendo
que, como descrito por Barbosa (2011), o melhor meio de promogao sdo 0s proprios
alunos, através do marketing do boca a boca, e do uso das redes sociais, muito embora o

seu uso ndo seja muito consensual entre os varios gestores entrevistados. Villas Boas
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(2011) salienta, de igual forma, que as redes sociais permitem uma divulgagdo espontanea,
rapida e intensiva, gerando credibilidade no discurso institucional, mas a melhor
propaganda ¢ sem duvida a propaganda boca a boca, tal como verbalizado por alguns dos
gestores. Contudo, Oplakta e Hemsley-Brown (2003) identificam a brochura, utilizada por
todas as escolas em analise, a excepcao de uma escola regular em particular, como sendo o
meio de comunicagao privilegiado das escolas, uma vez que € tido como sendo mais eficaz
e regra geral apresenta a vantagem competitiva da escola por comparagdo as restantes,

através de um slogan.

5. Que logicas de agdo se encontram subjacentes as atividades de marketing?

Por légicas de acdo, e socorrendo-nos da conceptualizagdo elaborada por David
Dequech (2013), entenda-se um conjunto de normas socialmente compartilhadas de
pensamento € comportamento, aplicaveis ao aprovisionamento de um conjunto de servicos
necessarios a manutencao de uma comunidade, sendo que as escolas terdo de perceber qual
¢ a sua posicao ou funcao especifica dentro da l6gica do mercado do ensino. Estas ldgicas
tornaram-se percetiveis aquando da andlise da sele¢dao da oferta formativa, bem como dos
processos de diferenciacdo das escolas, instrumento pelo qual as mesmas poderdo
demarcar-se das demais e assumir uma posi¢ao de vantagem mercadoldgica. Assim sendo,
e através das percecoes dos gestores, foi possivel inferir duas l6gicas que de certa forma se
complementam: a logica da inovacgao, e a logica da reputacao/tradi¢do, as quais permitem
as escolas inovar o seu produto, ou servigo, na tentativa de captar a clientela, e respeitar a

especializacao decorrente da sua tradicdo ou “imagem de marca” no mercado.

Da disponibilizagdo dos servigos no mercado, ou seja a oferta formativa de ensino
secundario disponibilizada, nas suas diversas vertentes, destaca-se a variedade e a procura
da inovacao, apesar de se poderem restringir as areas de formacao, e que a replicacdo de
cursos, a excecao dos cursos cientifico-humanisticos do ensino regular secundario, s6 se
verifica em tré€s cursos profissionais, de nivel IV. A preocupagdo pela diferenciagao esteve
na base da selecdo da oferta formativa pelas diferentes instituigdes, como forma de dar a
melhor resposta as necessidades da clientela, sendo que somente 37,5% das escolas ndo
terdo cursos novos no ano letivo posterior ao da realizagdo desta investigacdo.
Paralelamente, as escolas procuram manter a sua especializagao, que também define a sua
posi¢do no mercado, e consequentemente rentabilizar os seus recursos humanos,
infraestruturas e equipamentos. As especificidades de area de formacdo das escolas sdao

promovida pela propria tutela e a verdade ¢ que cada escola opera no mercado com uma
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imagem de marca, isto ¢ uma area de formacao mais ou menos especializada facilmente
reconhecida pela clientela, e causadora de alguma inflexibilidade, o que leva a concluir que
a tdo proclamada inovagao se traduz em algo superficial.

De facto, e de acordo com Halpin, Power e Fitz (1997), ao invés de as pressoes de
mercado tornarem as escolas mais flexiveis, as mesmas procuram consolidar a sua
identidade institucional, limitando a inovacao e diversificagdo a equipa de formadores
(25%) e as atividades curriculares (25%), em que cada escola procura selecionar os seus
formadores de acordo com os critérios que considera serem os que vao ao encontro das
necessidades da sua clientela, e promover atividades de integracdo dos formandos no
contexto de trabalho, uma vez que a preferéncia por uma vertente formativa mais pratica e
de facil inser¢do no mercado de trabalho se traduz no critério principal de escolha deste
tipo de formacgdo. E o que Merrifield (2005) indicava como a natureza limitada das
mudangas nas escolas, traduzindo-se numa ligeira flexibilidade dentro de um sistema ainda

largamente uniformizado pelas portarias que regem os proprios cursos profissionais.

6. Quem se encontra implicado nas atividades de marketing das escolas?

A 1identificacdo dos atores implicados nas atividades de marketing das escolas foi
possivel através das questdes referentes a quem participa na concegao e operacionalizagao
das atividades, antecipando-se diferentes sujeitos a quem se atribuem distintos papéis no
desenvolvimento das varias fases do trabalho promocional. Ademais, a diferente
organiza¢do interna das escolas em estudo resultou na indicacdo de diferentes atores de
acordo com a tipologia da escola. Contudo, foi possivel concluir que o principal
interveniente em ambas as fases de preparagdo e aplicacdo das atividades ¢ de fato o gestor
da institui¢do, como apontava Neave (1988), sendo que, de uma forma geral, todos
contribuem, de forma mais ou menos organizada, nestas atividades, inclusive os alunos e
formadores que assumem, em algumas escolas, um papel primordial na execugdo da
atividades promocionais uma vez que confiam a sua imagem de fornecedor e consumidor
primario a divulgacdo dos servicos da escola. A semelhanga do que Barbosa (2011)
defende, um dos melhores meios de promocao constituem os proprios alunos, os clientes
primarios que ainda detém grande controle sobre a escolha da sua escola e poderdao ser
contributos valiosos na gestdo da imagem da mesma. Contudo, a auséncia de uma
ideologia e pratica decorrentes de uma estratégia de marketing nas atividades de gestao e
organizagdo das instituigdes educativas analisadas faz remeter, tal como Oplatka (2006)

prevé, toda a responsabilidade para gestor, podendo este contar com o apoio pontual dos
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professores enquanto recursos mercadologicos, sendo que neste aspecto as opinides
divergem, entre por exemplo autores como Limby e Foskett (1999), que remetem a
responsabilidade das relagdes externas para a estratégia dos lideres, e acrescentam que nao
se deve limitar as atividades de relagdes publicas ou publicidade, ao mesmo tempo que
outros autores, como Ribas Reis (2005), apelam a implicacdo de todos os individuos

pertencentes a organizacao nas atividades de marketing.

No entanto, Oplatka e Hemsley-Brown (2003) denunciam, a semelhanga do
contexto analisado, o fraco reconhecimento e aceitagdo do conceito de marketing e a sua
incipiente operacionalizacdo, ora por uma vasta equipa de colaboradores, com alguma
formacdo especializada, ora pelos 6rgaos de gestdo ou até uma Unica pessoa. Salienta-se a
participagdo dos formadores e alunos na elaboracdo do material promocional e
merchandising (brochuras, cadernos, blocos de notas, entre outros), bem como na
participagdo nas atividades de divulgacao (feiras de atividades, entre outras). No entanto, ¢
sobre o gestor da instituicao que recai a responsabilidade de gestdo da imagem da escola e
construgdo da reputacao, e segundo Barrére, a agao destes gestores depende da eficacia da
sua capacidade de comunicagdo, muito em especial nas escolas profissionais e técnicas,
que dedicam uma atengdo especial a concecao de documentos a fim de transmitirem uma
imagem positiva da instituigdo, uma vez que estas escolas, no contexto em estudo,
dependem da captacao de alunos para constituirem turmas, que potencialmente venham a
ter bons resultados, apds processos de selegdo e seriagdo. Ribas Reis (2205) ja alertava
para a necessidade de se favorecer o marketing interno, isto €, implicar todos os sectores da
organiza¢do na assimilacdo dos objetivos e da estratégia a implementar junto do publico
alvo, como fator conducente ao sucesso do marketing externo, o que sO € possivel
mediante uma boa gestdo dos sistemas de informacao e da criagdo de uma consciéncia
coletiva relativamente aos servicos, clientes e orientacdo das agdes, situagdo que nao se
verifica nas escolas analisadas uma vez que toda a agdo de planeamento ¢ essencialmente
vertical, de cima para baixo, a exce¢do de algumas instituicdes que despendem alguns
esforcos no sentido de auscultar os oOrgdos de gestdo intermédia, como s3ao os
departamentos, sobre algumas questdes, podendo solicitar a colaboracao pontual de alunos

e formadores.
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7. Qual a alocacdo de recursos por parte das escolas para as atividades de marketing

educacional?

Da anélise realizada pode-se concluir que as escolas sentiram, muito em particular
no ano em que o estudo foi realizado, a necessidade de conterem os custos com as
atividades promocionais, continuando a recorrer aos recursos humanos e materiais de que
ja dispunham a fim de rentabilizarem os recursos e diminuirem os gastos. Somente dois
gestores evidenciaram conhecer os valores concretos gastos com a promog¢ao de cada
curso. As restantes escolas referiram que gastaram pouco ou nao sabem de todo quanto
gastaram. No entanto, no geral, muitos gestores admitiram ndo proceder a nenhum tipo de
or¢amento prévio aquando do planeamento das acgdes, ou sequer estabelecer limites. Tal
como nas situagdes analisadas por Bell (1999), as organizacdes deste Concelho nao
definem de forma clara e documentada a sua politica de marketing e, consequentemente, a
semelhanca do que verificou Birch (2003), ndo designam um orgamento especifico para as

atividades de marketing.

8. De que modo a organizacdo escolar avalia as atividades de marketing de acordo com o
seu impacto?

Da mesma forma que as escolas do Concelho nao procedem a elaboragao de um
plano de marketing, também se verifica a auséncia de instrumentos de medi¢do do impacto
das suas atividades de marketing por mais incipientes que estas sejam, muito embora as
institui¢des consigam recolher algumas evidéncias das atividades que consideram mais
eficazes e procedam, com base nesta informagao, ao aperfeigoamento das mesmas de ano
para ano. A esta situagdo acrescem condicionalismos a agdo das escolas, nomeadamente
financeiros, mas nao s6; de acordo com algumas escolas, a oferta formativa e o numero de
cursos a abrir também determinam as escolhas das escolas. No entanto, as diferentes
escolas socorrem-se de diferentes critérios de avaliagdo do impacto das atividades de
promogao, mediante as suas necessidades de afirmac¢do da sua imagem no mercado, ou de
captacao de novos alunos.

Assim sendo, as escolas profissionais auscultam junto dos alunos, aquando da
realizagao do processo de selecdo, os meios de informagdo que os trouxeram a escola, e
concluem que o meio mais eficaz em termos de retorno consiste no contacto direto e o
marketing do boca a boca, sendo que outras escolas consideram mais eficaz o meio de
informacao que maior publico abarca, ou seja a imprensa escrita € o panfleto pelo baixo

custo que acarreta por oposicao a facilidade de transmissao de informagdo. De facto, e de
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acordo com o que a literatura nos aponta, existem escolas que se preocupam com 0 seu
mercado e clientela, nomeadamente as profissionais e privadas, enquanto outras nao
revelam qualquer sensibilidade para esta problematica por ndo necessitarem de captar
novas matriculas, como sdo as escolas regulares que se mantém sobrelotadas porque o
consumidor ndo tem outra op¢ao. As escolas profissionais e privadas sdo as que mais
investem no conhecimento do seu publico-alvo, por meio do seu posicionamento no
mercado pela sua imagem ou servigo. Na fase da avaliacdo dos resultados, Etzel (2001)
alerta para a necessidade de a organizagdo proceder a uma avaliacdo dos esforgos
despendidos no sistema de marketing a fim de se apreciar o quanto foi bem sucedida em
satisfazer os anseios do mercado alvo e atender as necessidades da propria institui¢ao, o

que se verifica, se bem que de forma impressionista.

9. Até que ponto os gestores gerem a sua escola de acordo com a ideologia de mercado e
de capta¢ao de clientela?

Entender que a gestdo das escolas em estudo segue a ideologia de mercado e de
captacao de clientela significaria que a agdo gestionaria se conduz pela lei da oferta e da
procura, que a escola goza de total autonomia, reagindo ao seu meio ambiente em total
flexibilidade, e que os pais escolhem livremente a escola dos seus filhos, e que neste
estudo em particular, a selecdo da oferta formativa, a comunicagao desta oferta ao mercado
pelas atividades de marketing e as relacdes externas como forma de consolidacao da
imagem e reputacdo deveriam deixar transparecer esta mesma dindmica. Em primeiro
lugar, a realidade observada permite identificar claras diferencas entre as escolas
profissionais e privadas e as escolas regulares. Por exemplo, a selecao da oferta formativa
orienta-se por diferentes condicionalismos: as escolas profissionais escolhem os seus
cursos de acordo com o que entendem ser as preferéncias dos seus potenciais alunos,
ambicionando novas matriculas, enquanto que as escolas regulares selecionam os cursos
tentando promover a continuidade dos alunos da escola ao selecionarem a éarea de
formacdo que permita aos alunos de ciclo inferiores terem a possibilidade de continuar a
frequentar formagdo alternativa na sua escola, reservando-se o direito de recusar a
matricula de alunos externos. Por outro lado, caberd as escolas regulares assumirem o seu
papel de prestador de servigo publico, reabsorvendo os alunos nao selecionados nas escolas
profissionais, provendo um percurso formativo para os mesmos.

Para além disso, as escolas profissionais dependem largamente do financiamento para a

sua sustentabilidade e procuram proceder a selecao dos alunos com melhor desempenho
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para frequentarem os seus cursos, ficando dotadas de alguma vantagem mercadologica.
Assim, estas escolas procuram desenvolver um conjunto de atividades de marketing de
forma mais organizada e intensiva, com o intuito de captarem os melhores alunos,
originando-se alguma tensao na movimentacdo de alunos, muito embora esta dindmica
esteja muito distante do que se possa considerar ser uma real dindmica de mercado. As
escolas estdo cientes da sua reputagdo e imagem junto da comunidade e trabalham com
maior ou menor agressividade junto do seu mercado, sendo que as escolas publicas gozam
de uma maior tradicdo e de uma imagem mais consolidada, preocupando-se mais com a
divulgacdo das suas atividades, enquanto as escolas profissionais com a divulgacao da sua
oferta formativa.

A agdo das escolas rege-se por um trabalho cooperativo sob a regulacao do Estado no
que respeita a oferta formativa e o controlo da qualidade das escolas, dos quais depende o
financiamento das mesmas. O Estado garante, de igual forma, a qualidade do
aprovisionamento do servico, por exemplo pela regulamentacao dos cursos profissionais, a
defini¢ao de um curriculo nacional, e a avaliacdo das escolas, bem como a igualdade de
acesso e de oportunidade para todos os alunos, aos quais ndo podera ser negada a matricula
quando ainda se encontram dentro da escolaridade obrigatéria. Verifica-se o que Rose e
Miller (1992) entendem como sendo a ilusoria anulagao do Estado, pois este ainda mantém
um conjunto de recursos para continuar a exercer o seu controlo, se bem que de uma forma
mais ou menos indireta, por exemplo através do financiamento direto da escola por
matricula, e da publicacdo de resultados de exames e de relatérios de autoavaliagdo das

escolas.

10. De que forma as organizacdes educativas privadas e publicas, secundirias e
profissionais diferem na operacionalizacao das questdes de marketing?

As organizacdes educativas privadas e publicas, secundarias e profissionais diferem
na operacionalizacdo das questdes de marketing nas suas varias fases, nomeadamente na
planificagcdo, operacionalizacdo e avaliagdo. As escolas diferem no grau de investimento
nestas praticas mas também evidenciam diferentes necessidades. Enquanto as escolas
profissionais e privadas utilizam diferentes meios de informagdo, apostando com maior
intensidade na planificagcdo das atividades, e avaliando o seu impacto junto da comunidade
relativamente aos custos associados, as escolas publicas favorecem as relagdes externas

com pais e encarregados de educacdo. Também ha que salientar que existem atividades
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promocionais especificas de cada tipologia de escola, nomeadamente as feiras de
atividades que chamam as escolas profissionais as escolas regulares para promog¢ao dos
cursos ¢ a visita de alunos de outras escolas as escolas profissionais.

No entanto, as atividades promocionais mais utilizadas e comuns a todas as escolas
sd0 a imprensa escrita, as paginas em linha e o panfleto. Confirma-se o que Bagley e
outros autores (1996) concluem, que as escolas aplicam técnicas rudimentares de
posicionamento no mercado, ndo estabelecendo um plano coerente e organizado, ou seja,
em detrimento de atividades sistematicas, baseiam a sua acdo em conversas informais
mantidas com os pais das quais resultam impressdes que acabam por determinar a
continuidade da linha de acdo da propria escola.

Cumprindo com o objetivo principal deste trabalho de investigagdo, podemos antes
de mais adiantar que ndo se revelou tarefa facil identificar a forma de interacao
predominante entre as escolas uma vez que ndo se pode reduzir qualquer tipo de
classificacdo deste género a presenca de elementos predominantemente de mercado ou de
servico publico, uma vez que estes convivem por vezes de forma um pouco difusa.
Contudo, pode-se concluir que na area de interdependéncia em analise predomina, acima
de tudo, a concertagdo de estratégias no que se refere a provisao do produto/ servigo. No
entanto, num pequeno sector do mercado, nomeadamente do ensino profissional, verifica-
-se alguma disputa de clientela, notada pela movimentagdao de alunos entre as escolas, e
entre as tipologias de ensino, e de processos de selecao de clientela mais vantajosa para a
institui¢do. A tarefa de manutencdo de um servigo publico fica remetida para as escolas
publicas, as quais regressam os alunos nao selecionados pelas escolas profissionais e que

acabam por ser reintegrados na oferta formativa disponivel.

No que se refere aos elementos de mercado, nomeadamente a escolha parental, a
competi¢ao entre fornecedores e a informacao ao consumidor podem ser verificados no
sector do ensino profissional de forma mais evidente mas limitada por constrangimentos de
varia ordem, nomeadamente financeiros, de regulacao estatal e de contencao de conflitos
entre fornecedores. A informacao ao consumidor, que se encontra no enfoque deste estudo,
assume a forma de pequenas atividades de promoc¢do que cairam no habito de agdo da
institui¢do e ndo constituem o fruto de uma estratégia propriamente dita, devidamente

implementada e avaliada quanto a consecugao dos seus objetivos.

Os elementos de servico publico, a saber, a agdo coletiva, a responsabilidade

publica e a regulagdo estatal, sio muito mais notorios no sector do ensino publico, muito
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embora se assista a um incremento do ensino profissional nas escolas regulares, mas que
ainda nao sentiram a necessidade de captar nova clientela, uma vez que dispdem dos seus
proprios alunos que dificilmente mudam de escola aquando da transi¢do do ensino basico
para o ensino secundario, desvalorizando a informag¢dao promocional, mas refor¢ando a
comunicagdo externa com os encarregados de educagdo e pais a fim de consolidar a
imagem e reputagdo da instituicdo. Pela observacao da interdependéncia entre as
organizacgoes educativas, presente na concertagao de estratégias, e analise das atividades de
promocgao e informagao, foi possivel delinear as logicas de acdo e atores implicados na
construgdo da imagem das escolas, mas ndo a existéncia de um mercado educativo
propriamente no que concerne a provisdo do ensino no Concelho, e que as escolas nao
operacionalizam de facto uma estratégia de marketing, adotando ao invés varias atividades

de promocao e de divulgacao de informacao de forma desorganizada e improvisada.
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Anexo 1 — Modelo de analise

Conceitos Dimensoes Componentes Indicadores
Estratégias de | Analise escolas Grau de familiaridade com as escolas concorrentes
intera¢do entre | que  partilham : :
Conhecimento da oferta formativa das escolas

escolas area de

. . concorrentes

interdependéncia

Autoanalise da | Oferta formativa | Percursos formativos disponiveis

escola

Percursos formativos inovadores/

diferenciados/especializados

Processos de sele¢ao da oferta formativa

Fatores determinantes na selecdo da oferta

formativa

Clientela

Percepcao  da

Numero de novas matriculas

Razdes de novas transferéncias

Numero de alunos transferidos para outra escola

Razdes de transferéncias para outras escolas

Numero de alunos que mantiveram a matricula

aquando do ingresso no ensino secundario

Razdes de manutencdo da matricula aquando do

ingresso no ensino secundario

Atos de recusa de matriculas novas

Razdes de recusa de matriculas novas

Grau de percepcdo da imagem da escola pelos

alunos




imagem

Grau de percepcao da reputacdo da escola pelos

pais

Fatores de satisfacdao dos clientes

Fatores de insatisfagdao dos clientes

Atividades de estudo da reputacao

Frequéncia das atividades de estudo da reputacao

Atividades de promogdo da imagem

Frequéncia das atividades de promocdo da imagem

Gestao
visibilidade

escola

da
da

Marketing  das

escolas

Atividades

promocionais

Iniciativas de promocdo da oferta formativa junto

da comunidade

Destinatarios das iniciativas de promogao da oferta

formativa junto da comunidade

Frequéncia das iniciativas de promog¢ao da oferta

formativa junto da comunidade

Razdes de escolha destas iniciativas de promogao

da oferta formativa junto da comunidade

Modo de planeamento destas iniciativas de

promocao da oferta formativa junto da comunidade

Frequéncia mensal de planeamento destas
iniciativas de promoc¢ao da oferta formativa junto

da comunidade

Atores

implicados

Atores participantes na concepgao das iniciativas
de promocao da oferta formativa junto da

comunidade
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Atores participantes na operacionalizagdo das
iniciativas de promoc¢ao da oferta formativa junto

da comunidade

Frequéncia mensal de planeamento pelos atores
implicados nestas iniciativas de promog¢do da

oferta formativa junto da comunidade

Recursos Recursos disponibilizados
alocados _
Percentagem do or¢amento anual utilizada
Grau de impacto na comunidade envolvente
Analise do | Atividades de auscultagdio do impacto na
1mpacto comunidade envolvente
Comunicacao Contactos com | Momentos privilegiados
externa os encarregados

de educacao

Frequéncia

Intervenientes

Instrucao dos intervenientes

Assuntos tratados

Divulgag¢ao de
informacao de

funcionamento

Atividades de divulgacao de funcionamento

Frequéncia das atividades de divulgacao de

funcionamento

Divulga¢ao de
informacao de

funcionamento

Atividades de divulgacao de nivel de desempenho

na avaliacdao externa

Frequéncia de atividades de divulgagao de nivel de

desempenho na avaliagdo externa
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Divulgagdo de | Atividades de divulgacdo de oferta formativa

informacgao

Frequéncia de atividades de oferta formativa
sobre oferta

formativa
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Anexo 2 - Guido da entrevista

Tema Objetivos especificos Questoes Tépicos
1. Perfil do | - Caraterizar o sujeito quanto ao percurso académico - Qual ¢ a sua formagéo? - Percurso académico/profissional
entrevistado - Conhecer o seu percurso profissional como Presidente

do Conselho Executivo

- H& quanto tempo desempenha fungdes de
Presidente do Conselho Executivo desta escola
desta escola?

- Anos de servigo como
presidente/diretor do CE

2. Caraterizacdo da

escola, e escolas na
mesma area de
interdependéncia

2.1 Oferta formativa

2.2 Selecdo da oferta
formativa

2.3 Estudo de
mercado

- Caraterizar a escola e escolas na mesma area de
interdependéncia

- Conhecer a oferta formativa da escola

- Identificar os processos de selecdo da oferta
formativa

- Identificar os fatores de mercado ou de concertacgio
de estratégias subjacentes a esta escolha.

- Identificar manutengdo ou novas matriculas e¢ suas
razdes

- Identificar os mecanismos que as escolas utilizam
para observar o seu ambiente, na tentativa de antecipar

ameagcas ¢ oportunidades

- Conhece as outras escolas deste concelho?
- Qual a oferta formativa destas?

- Que percursos formativos sdo disponibilizados
na sua escola no nivel de ensino secundario?

- Quais sdo novos este ano letivo?

- Em que diferem dos cursos das restantes
escolas do concelho?

- Como procederam a selecdo desta oferta
formativa?
- Que fatores influenciaram a escolha desta em
detrimento de outras potenciais opgdes?
- Quantos alunos novos ingressaram o ensino
secundario pela primeira vez nesta escola?

- Por que se transferiram para esta escola?
- Quantos alunos pediram transferéncia para
outra escola?

- Por que razdo pediram transferéncia?
- Quantos alunos mantiveram a sua inscri¢do
nesta escola aquando da transicdo do final do
terceiro ciclo do ensino basico para o ensino
secundario?

- Por que razdo mantiveram a sua inscri¢ao?
- A escola recusou a matricula de alunos?

- Caraterizacdo da oferta formativa da
escola

- inovagdo

- diversidade da oferta

- especializagdo

- diferenciagdo do produto pela
diferenca

- vantagem diferencial no mercado
- Sele¢do da oferta formativa

- Fatores determinantes

- Mecanismos de estudo da clientela e de
mercado

- Posicionamento no mercado




Porqué?

3. A imagem da escola

- Identificar situa¢des concretas de processos
desenvolvidos no ambito da afirmac¢do da imagem da
escola

- Por que razdo os alunos desta escola estudam
ca?

- O que pensam os pais da sua escola?

- Segundo estes pais, quais sdo 0s seus pontos
fortes?

- E os seus pontos fracos?

- Que atividades desenvolve a escola para se
informar da sua reputago junto destes pais?

- Com que frequéncia?

- De que forma procuram promover/ alterar esta
imagem da escola junto da comunidade
envolvente?

- Com que frequéncia?

- Percepcao da imagem da escola

- Identidade institucional

- Diferenciagdo do produto pela
reputacao

- Credibilidade

- Estudo do grau de (in)satisfacdo da
clientela

- Missao, vis@o e valor da organizagio

- Atividades de promogdo da imagem da
escola

4.  Estratégias
marketing
comunicagao

de
e

- Averiguar a percepcdo do conceito e estratégias de
marketing pelos gestores dos estabelecimentos de
ensino

- Identificar as carateristicas do marketing educacional
a serem operacionalizadas

- Identificar os canais formais ou informais dos quais
se servem as escolas para influenciar a escolha dos
consumidores

- Em que momentos se privilegia o contacto
com os EE?

- Qual a frequéncia destes?

- Quem comunica com eles?

- Que formagao/instrugdes recebe este staff?

- Que assuntos sdo normalmente tratados?

- Como s3ao informados os EE do
funcionamento da escola? Com que frequéncia?

- Como sabem do nivel de desempenho dos
alunos da escola em termos de avaliacdo
externa? Com que frequéncia?

- Como sf3o informados os pais da oferta
formativa? Com que frequéncia?

- Que iniciativas desenvolvem para promover
esta oferta formativa junto da comunidade?

- A quem se destinam estas iniciativas?

- Com que frequéncia sdo realizadas?

- Porqué esta(s) opcao(des)?

- Como sdo informados os EEs das atividades
desenvolvidas na escola? Com que frequéncia?

- Como se processa o planeamento destes

- Estratégias de marketing
- endomarketing

- canais formais e
comunicagdo externa

- instrumentos de marketing

- iniciativas de marketing

- estratégias (de informagdo, de
visibilidade, de captagdo de clientela, ...)
- plano de marketing

informais de
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contactos/atividades promocionais?
- Quanto tempo mensal ¢ dedicado a este
planeamento?

5. Atores implicados

- Identificar os atores implicados nas atividades de
marketing das escolas

- Quem participa na concepgdo ¢
operacionalizacdo destas atividades?

- Quanto tempo mensal ¢ dedicado a estas
atividades?

- atores implicados

6. Recursos alocados

- Identificar a alocagdo de recursos por parte das
escolas para as atividades de marketing educacional

- Que recursos sdo disponibilizados?
- Qual a percentagem do orcamento anual
utilizada?

- recursos disponibilizados

7. Andlise do impacto

- Averiguar a avaliagdo do impacto das atividades de
marketing pela organizacao escolar

- Qual o seu impacto na comunidade
envolvente?

- Que atividades desenvolve a escola para se
informar deste mesmo impacto?

- estudo de impacto
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Anexo 3 — Guiao da entrevista dirigido aos gestores das escolas secundarias
1. Qual ¢ a sua formagao?

2. Ha quanto tempo desempenha func¢des de Presidente do Conselho Executivo desta
escola desta escola?

3. Conhece as outras escolas deste concelho?
3.1 Qual a oferta formativa destas?

4. Que percursos formativos sao disponibilizados na sua escola com equivaléncia ao nivel
de ensino secundario?

4.1 Quais sao novos este ano letivo?
4.2 Em que diferem dos cursos das restantes escolas do concelho?
4.3 Como procederam a selegao desta oferta formativa?

4.4 Que fatores influenciaram a escolha desta em detrimento de outras potenciais
opcoes?

5. Quantos alunos novos ingressaram estes cursos pela primeira vez nesta escola?
5.1 Por que se transferiram para esta escola?
5.2 Quantos alunos pediram transferéncia para outra escola?
5.3 Por que razao pediram transferéncia?

5.4 Quantos alunos mantiveram a sua inscri¢ao nesta escola aquando da transi¢ao do
final do terceiro ciclo do ensino basico para o ensino secundario?

5.5 Por que razdo mantiveram a sua inscri¢ao?

5.6 A escola recusou a matricula de alunos? Porqué?
6. Por que razao os alunos desta escola estudam ca?

6.1 O que pensam os pais da sua escola?

6.2 Segundo estes pais, quais sdo os seus pontos fortes?

6.3 E os seus pontos fracos?

6.4 Que atividades desenvolve a escola para se informar da sua reputagao junto destes
pais?

6.4.1 Com que frequéncia?

6.5 De que forma procuram promover/ alterar esta imagem da escola junto da
comunidade envolvente?

6.5.1 Com que frequéncia?

7. Em que momentos se privilegia o contacto com os EE?
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7.1 Qual a frequéncia destes?

7.2 Quem comunica com eles?

7.3 Que formacgao/instrugcdes recebe este staff?

7.4 Que assuntos sao normalmente tratados?

7.5 Como sao informados os EE do funcionamento da escola? Com que frequéncia?

7.6 Como sabem do nivel de desempenho dos alunos da escola em termos de avaliagao
externa? Com que frequéncia?

7.7 Como sao informados os pais da oferta formativa? Com que frequéncia?
8. Que iniciativas desenvolvem para promover esta oferta formativa junto da comunidade?
8.1 A quem se destinam estas iniciativas?
8.2 Com que frequéncia sao realizadas?
8.3 Porqué esta(s) opcao(des)?
9. Como se processa o planeamento destes contactos/atividades promocionais?
9.1 Quanto tempo mensal ¢ dedicado a este planeamento?
9.2 Quem participa na concepgao e operacionalizacao destas atividades?
9.3 Quanto tempo mensal ¢ dedicado a estas atividades?
10. Que recursos sao disponibilizados?
10.1 Qual a percentagem do or¢amento anual utilizada?
11. Qual o seu impacto na comunidade envolvente?

11.1 Que atividades desenvolve a escola para se informar deste mesmo impacto?
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Anexo 4 — Guiao da entrevista dirigido aos gestores das escolas profissionais e
privadas

1. Qual ¢ a sua formagao?

2. Ha quanto tempo desempenha fun¢des de Coordenador(a) Pedagdgico(a) desta escola?
3.Conhece as outras escolas deste concelho?

3.1 Qual a oferta formativa destas?

4. Que percursos formativos sao disponibilizados na sua escola com equivaléncia ao nivel
de ensino secundario?

4.1 Quais sao novos este ano letivo?
4.2 Em que diferem dos cursos das restantes escolas do concelho?
4.3 Como procederam a selegao desta oferta formativa?

4.4 Que fatores influenciaram a escolha desta em detrimento de outras potenciais
opcoes?

5. Quantos alunos novos ingressaram estes cursos pela primeira vez nesta escola?
5.1 Por que se transferiram para esta escola?
5.2 Quantos alunos pediram transferéncia para outra escola?
5.3 Por que razao pediram transferéncia?

5.4 Quantos alunos mantiveram a sua inscri¢ao nesta escola aquando da transi¢ao do
final do terceiro ciclo do ensino basico para o ensino secundario?

5.5 Por que razdo mantiveram a sua inscri¢ao?

5.6 A escola recusou a matricula de alunos? Porqué?
6. Por que razao os alunos desta escola estudam ca?

6.1 O que pensam os pais da sua escola?

6.2 Segundo estes pais, quais sdo os seus pontos fortes?

6.3 E os seus pontos fracos?

6.4 Que atividades desenvolve a escola para se informar da sua reputagao junto destes
pais?

6.4.1 Com que frequéncia?

6.5 De que forma procuram promover/ alterar esta imagem da escola junto da
comunidade envolvente?

6.5.1 Com que frequéncia?

7. Em que momentos se privilegia o contacto com os EE?
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7.1 Qual a frequéncia destes?

7.2 Quem comunica com eles?

7.3 Que formacgao/instrugcdes recebe este staff?

7.4 Que assuntos sao normalmente tratados?

7.5 Como sao informados os EE do funcionamento da escola? Com que frequéncia?

7.6 Como sabem do nivel de desempenho dos alunos da escola em termos de avaliagao
externa? Com que frequéncia?

7.7 Como sao informados os pais da oferta formativa? Com que frequéncia?
8. Que iniciativas desenvolvem para promover esta oferta formativa junto da comunidade?
8.1 A quem se destinam estas iniciativas?
8.2 Com que frequéncia sao realizadas?
8.3 Porqué esta(s) opcao(des)?
9. Como se processa o planeamento destes contactos/atividades promocionais?
9.1 Quanto tempo mensal ¢ dedicado a este planeamento?
9.2 Quem participa na concepgao e operacionalizacao destas atividades?
9.3 Quanto tempo mensal ¢ dedicado a estas atividades?
10. Que recursos sao disponibilizados?
10.1 Qual a percentagem do or¢amento anual utilizada?
11. Qual o seu impacto na comunidade envolvente?

11.1 Que atividades desenvolve a escola para se informar deste mesmo impacto?
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Anexo 5 - Formulario de Consentimento Informado®

Este formulario pretende clarificar as condigdes que orientam a participagdo dos
entrevistados neste estudo de marketing das escolas intitulado “Marketing e interdependéncia:
logicas de acdo e atores na construcdo da imagem das escolas”, no dmbito do mestrado em
educagdo, especialidade administragdo e organizagdo escolar, da responsabilidade da mestranda
Marlene Susana Raposo Damaso, sob a orienta¢do cientifica do Professor Doutor Jorge Avila de
Lima.

A participacdo dos gestores escolares nas entrevistas consiste na resposta a questdes
colocadas pela entrevistadora, garantindo-se os seguintes direitos dos participantes:

a) A participagdo nas entrevistas ¢ feita de forma voluntaria, podendo os entrevistados, a

qualquer momento, recusar a resposta a questoes, suspendendo a sua participacdo ou

mesmo desistindo dela, sem qualquer necessidade de justificacdo e sem que tal facto tenha
qualquer consequéncia.

b) A duragdo das entrevistas sera de aproximadamente 45 minutos.

¢) Para permitir uma melhor compreensdo dos factos, o conteido das entrevistas sera

gravado em audio, tendo os entrevistados o direito, se assim o entenderem, de ficarem com

uma copia da respetiva entrevista.

d) Os dados recolhidos das entrevistas encontrar-se-a20 acessiveis somente a entrevistadora,

respetivo orientador e entrevistados, se assim o entenderem.

e) Este registo audio sera arquivado no computador pessoal da mestranda até¢ a defesa da

dissertagdo.

f) Alguns excertos poderdo ser parte integrante da dissertacdo, salvaguardando-se o

anonimato através da utilizacdo de uma numeragdo para efeitos de identificacdo das

entrevistas.

g) Os participantes terdo acesso ao relatorio final da investigacao.

Agradece-se antecipadamente toda a colaboragao.

Ao assinarem este protocolo, o (a) entrevistado(a) e a entrevistadora concordam com as

. . 3
condig¢des supramencionadas.

(A mestranda) O/A entrevistado(a)
Anexo 4 — Tabela

% Este formulario protocolar teve por base as orientagdes de Lima (2006). “Etica na investigagdo”, pp. 142-
145, in Lima, J. A. & Pacheco, J. A. (2006) (org.) Fazer investigagcdo: contributos para a elabora¢do de
dissertagoes e teses. Porto: Porto Editora.

3 Este documento ¢ composto de uma pagina e feito em duplicado: uma via para a mestranda, outra para a
pessoa que consente.
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Sistema de categorias de analise

Categoria 1 - Interacio entre escolas

Esta categoria engloba os excertos das transcri¢des das entrevistas que se reportam
as percepcdes dos gestores no que respeitam as relacdes que se tecem entre as escolas no
desenvolvimento das suas atividades pedagdgicas e gestiondrias diarias. Incluem-se as
informacodes relativas ao grau de conhecimento que cada gestor det¢tm nao s6 da sua
institui¢do, como das restantes do concelho. A categoria subdivide-se em duas
subcategorias: a andlise das escolas concorrentes (1.1) que partilham a mesma area de

interdependéncia e a autoanalise da escola (1.2).

Subcategoria 1.1 - Analise escolas concorrentes

Esta subcategoria integra outras duas subcategorias: o grau de familiaridade com as
outras escolas (1.1.1) e mais concretamente o conhecimento da oferta formativa (1.1.2) dos

fornecedores concorrentes.

Subcategoria 1.1.1 - Grau de familiaridade com as escolas

Consideram-se todas as unidades de registo no que respeita o conhecimento das

restantes escolas do concelho em analise nos seus variados aspectos de funcionamento.

E principalmente as secundarias em que ha de facto uma conversa com os
presidentes. Eu gosto de telefonar a saber, a perguntar como ¢ que fizeste, como ¢
que nao fizeste, como ¢ que vais fazer? (E2)

Conheg¢o melhor, de facto, as do concelho [nome do concelho], mas conheco as
escolas do ensino publico, como do ensino particular e cooperativo, ¢ privado em
geral. (E4)

Subcategoria 1.1.2 - Conhecimento da oferta formativa

Reporta-se muito concretamente ao grau de conhecimento da oferta formativa
disponibilizada pelas escolas concorrentes como reflexo da capacidade das escolas

procederam a um estudo de mercado.
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Entre as profissionais ¢ muito mais facil; como disse temos uma proximidade muito
grande. Sabemos o que ¢ que cada um vai oferecer, e antecipadamente o que ¢ que
estamos a fazer... (ES)

De cada uma individualmente sou capaz de ndo saber assim de cor, mas sei mais ou
menos qual ¢ a oferta formativa que elas tém. (E3)

Subcategoria 1.2 - Autoanalise da escola

Nesta subcategoria sdo incluidas as informagdes relativas ao conhecimento que os
gestores detém da sua escola, nomeadamente a oferta formativa (1.2.1), a clientela (1.2.2) e

a imagem (1.2.3) da instituigao.

Subcategoria 1.2.1 - Oferta formativa

No que concerne a oferta formativa, inserem-se os percursos formativos
disponiveis (subcategoria 1.2.1.1), os percursos formativos inovadores/ diferenciados/
especializados (1.2.1.2), os processos de sele¢ao da oferta formativa (1.2.1.3) e os fatores

que determinam esta mesma selegdo (1.2.1.4).

Subcategoria 1.2.1.1 - Percursos formativos disponiveis

Nesta subcategoria elencam-se os percursos formativos disponiveis nas diferentes
escolas ao nivel do ensino secundario, ou equivalente, a iniciarem-se no ano letivo seguinte

ao deste estudo.

Subcategoria 1.2.1.2 - Percursos formativos inovadores/ diferenciados/

especializados

Referir-se-a0 os percursos formativos indicados pelos diferentes gestores como
sendo inovadores, relativamente aos anos letivos anteriores e disponiveis nas restantes

escolas, bem como os excertos que fazem destacar a oferta formativa de cada escola da
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restantes disponibilizada pelos fornecedores concorrentes pelo seu grau de diferenciacgao.

Ter-se-a em conta as informagdes acerca da especializagdo de cada escola.

O exemplo que lhe posso dar foi: este ano tivemos aqui [nome do curso] pela
primeira vez. Foi a primeira vez aqui na casa e foi a primeira vez a nivel Agores.
(E7)

E eu penso que, principalmente este ano, houve uma preocupacao, ja o ano passado
eu notei isso, da Direcdo Regional em fazer a gestdo da abertura desses cursos
consoante, para nao haver uma repeti¢ao aqui, ali e acoli. (E2)

Subcategoria 1.2.1.3 - Processos de selecao

Inclui toda a informacgdo referente a descrigao dos processos de selegdo da oferta
formativa desenvolvidos pelos diferentes estabelecimentos de ensino, a nivel interno, e a
intervencdo da tutela, a nivel externo. Também abrange os atores implicados nesses
processos, bem como os critérios adotados pelas varias escolas na identificagdo das suas

prioridades e potencialidades em termos de oferta formativa.

Na escola temos este principio: os departamentos fazem propostas e estas propostas
vao a Pedagogico. O Pedagodgico opina sobre e o Conselho Executivo depois
propoe de acordo com a proposta. (E2)

Subcategoria 1.2.1.4 - Fatores determinantes na selecao

Reporta-se aos diversos fatores internos e externos a instituicdo que condicionam a

sele¢do da oferta formativa pelas escolas.

Também o tipo de cursos foi-nos dado orientagdes que deviam ser cursos mais para
a area dos produtos transacionaveis, portanto, que fomentassem a economia. Claro
que cada escola tem a sua especificidade e ¢ muito complicado de um momento
para o outro, com o0s recursos humanos e fisicos que temos, mudar, alterar
completamente a nossa filosofia. Fomos adaptando... (ES)
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Subcategoria 1.2.2 - Clientela

Nesta subcategoria encontram-se as unidades de registo relativas ao alunos,
nomeadamente a novas matriculas (1.2.2.1), a alunos transferidos para outra escola
(1.2.2.2), a alunos que renovam a matricula aquando do ingresso no ensino secundario

(1.2.2.3) e a possiveis casos de recusa de nova matricula (1.2.2.4).

Subcategoria 1.2.2.1 - Novas matriculas

Refere-se a informagdes acerca do numero de alunos inscritos e/ou transferidos

para as escolas, bem como a percentagem de alunos selecionados pelas diferentes escolas.

Posso lhe dizer que este ano tivemos cerca de quatrocentos candidaturas
para setenta e duas vagas no maximo. (E3)

Subcategoria 1.2.2.2 - Alunos transferidos para outra escola

Inclui referéncias a alunos transferidos para outras escolas, bem como as razdes

subjacentes a esta situagao.
Porque os cursos nao existem ca. (ES)

E depois quando sai um amigo de referencia ou outro, ¢ isso que nds temos estado a
mudar. (E1)

Subcategoria 1.2.2.3 - Renova¢ao da matricula no ensino secundario

Prende-se, no caso das escolas secundarias regulares, com referéncia a casos de
alunos que mantém a sua matricula na escola aquando do inicio do ensino secundario,

muito em especial as razdes porque permanecem inscritos na escola.

Sei que hé alunos que as vezes ndo pedem transferéncia porque ndo querem
deixar a escola. (E2)

Subcategoria 1.2.2.4 - Recusa de matriculas

Contém informagoes relativas a situagdes de recusa de matricula, bem como as
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razoes para tal.

Nao, mas somente recusamos dos cursos profissionais. (E2)

Subcategoria 1.2.3 - Percep¢ao da imagem da escola

Esta subcategoria inclui as percepg¢des dos gestores sobre a imagem que a
comunidade em geral, muito em especial os alunos, detém da sua escola, e subdivide-se em
duas subcategorias: pelos alunos (1.2.3.1) e pelos pais (1.2.3.2), principais intervenientes
nas relagdes externas da escola, salientando-se, no caso dos pais, os fatores de satisfacao
(1.2.3.2.1) e os fatores de insatisfagdao (1.2.3.2.2). Também se atendem as atividades de

estudo de reputacdo da escola (1.2.3.3) e a frequéncia das mesmas (1.2.3.4)

Subcategoria 1.2.3.1 - Pelos alunos

Insere os excertos referentes as percepcoes relativamente ao que os alunos
entendem serem o0s aspectos mais, ou menos, positivos da sua escola, muito em especial

porque se mantém inscritos na mesma.

Eles frequentam esta escola, como ja lhe disse, porque consideram que os
professores sdo exigentes, sdo bons professores e sdo exigentes. Costumam dizer
que preparam bem. (E2)

Subcategoria 1.2.3.2 - Pelos pais

Nesta subcategoria incluem-se informagdes sobre os fatores de satisfagdo

(1.2.3.2.1) e os de insatisfacao (1.2.3.2.2).

Subcategoria 1.2.3.2.1 - Fatores de satisfacao

Reporta-se aos aspectos positivos apontados pelos pais e encarregados de educacao,

nas palavras e percepgdes dos gestores.

‘O meu filho estd muito satisfeito porque tem bons professores e os
professores sabem o nome dele’. As vezes acho piada porque eles dizem isso. (E5)
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Subcategoria 1.2.3.2.2 - Fatores de insatisfacao

Prende-se com os aspectos menos apreciados pelos pais e encarregados de

educagao mencionados pelos entrevistados.

29 <¢

Ha pais que se queixam precisamente das baixas notas dos filhos”, “nas matriculas

queixavam-se muito porque era muita fila. (E2)

Subcategoria 1.2.3.3 - Atividades de estudo da reputacio das escolas

Engloba as unidades de registo que se reportam a existéncia, ou auséncia, de

atividades de auscultagdo da percep¢ao da imagem da escola pelos pais.

E natural que haja alguma coisa que os pais considerem que podia ser melhor ou
pior, mas sinceramente nao tenho dados para isso. (E4)

Subcategoria 1.2.3.4 - Frequéncia das atividades de estudo da reputacio

Abarca informacgodes relativas a frequéncias e momentos privilegiados de realizagao

das atividades de recolha de informacao acerca do grau de satisfagdao da escola pelos pais.

E a direcdo técnico-pedagodgica retine-se com esses representantes pelo menos uma
vez por periodo e v€, ponto a ponto, as questdes que foram levantadas. (E1)

Categoria 2 - Gestao da visibilidade

Esta categoria contém os excertos das transcricdes das entrevistas referentes as
atividades de marketing desenvolvidas pelas escolas, enquanto fornecedores de um
servicos, assim como as relagdes externas que se vao desenvolvendo com o0s
consumidores, nomeadamente pais e alunos. A categoria subdivide-se em duas

subcategorias: o marketing das escolas (2.1) e a comunicagdo externa (2.2).
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Subcategoria 2.1 - Marketing das escolas

Abrange todas as informacdes recolhidas sobre as atividades promocionais (2.1.1),

atores implicados (2.1.2), recursos alocados (2.1.3) e analise do impacto (2.1.4).

Subcategoria 2.1.1 - Atividades promocionais

Incluem-se nesta subcategoria as referéncias a atividades de promog¢ao da escola,
muito em particular as atividades a desenvolver no ambito do PAA e oferta formativa a
disponibilizar no ano letivo seguinte, dirigidas a comunidade (2.1.1.1), a destinatarios
especificos, identificados pelas escolas, nomeadamente publico alvo (2.1.1.2), frequéncia
das mesmas (2.1.2.3) e razdes subjacentes as opgdes das escolas (2.1.1.4). Acrescente-se,

ainda, o planeamento das agdes (2.1.1.5) e a frequéncia do mesmo (2.1.1.6).

Fizemos panfletos, brochuras, fizemos publicidade através de email (isso fazemos
com regularidade), fizemos campanha através de outdoors, fizemos através de
publicidade no jornal e sdo essas que temos feito. (E1)

Subcategoria 2.1.1.1 — Para a comunidade

Inclui informagdes sobre as acgdes destinadas a promoc¢do e informagdao da

comunidade em geral.

Sim, e para além disso temos também distribui¢dao de panfletos porta a porta. (E3)

Subcategoria 2.1.1.2 - Publico alvo

Atenta a excertos sobre a identificagdo, ou ndo, por parte das escolas de publico

alvo especifico das agdes de promocao e de informacao.

Nao, estiveram a distribuir pelas festas. Com a indicacdo de distribuirem a casais
com faixa etaria ai por volta dos quarenta anos. (E7)

Subcategoria 2.1.1.3 - Frequéncia das iniciativas de promocao

Diz respeito a informacao referente a frequéncia e momentos privilegiados das
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acoes de promocao e de informacao da oferta formativa junto da comunidade em geral.

A distribuicao dos panfletos ¢ feita normalmente uma vez por ano, antes do inicio
do ano letivo. (E3)

Subcategoria 2.1.1.4 - Razoes de escolha das iniciativas de promoc¢ao

Reporta-se as razdes subjacentes as variadas opgdes das escolas pelas atividades
que indicam desenvolver para promoc¢do da oferta formativa junto da comunidade

envolvente.

Primeiro porque ele [o suplemento do jornal] € gratuito, € porque ¢ um bom meio
que esta ao servigo das escolas e que, neste caso, ¢ um 6rgao de comunicagao social
da Regiao... (E8)

Subcategoria 2.1.1.5 - Modo de planeamento das iniciativas de promocao

Refere-se a descricdo da forma como ¢ realizado o planeamento, ou ndo, das

diferentes atividades pelas escolas, atores participantes e diferentes etapas.

No6s, sempre que fazemos uma campanha, antes de fazermos a campanha,
costumamos reunir-nos, a direcao financeira, a diregdo pedagogica e costumamos
ouvir sempre os tutores e coordenadores de departamento... (E1)

Subcategoria 2.1.1.6 - Frequéncia de planeamento das iniciativas de promocao

Inclui a frequéncia e calendarizacao das iniciativas de promog¢ao e de informacgao

junto da comunidade.

Estas atividades sao planeadas ao longo de todo o ano. (E4)

Subcategoria 2.1.2 - Atores implicados

Inclui os excertos que se reportam aos colaboradores que participam na concepgao

das iniciativas de promogao (2.1.2.1) e na operacionalizacao (2.1.2.2).
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Subcategoria 2.1.2.1 - Atores participantes na concepcio das iniciativas de

promocao

Inclui a indicacdo dos participantes na concepcao das atividades de promocao das

escolas, desde o planeamento a elaboragao dos proprios materiais.

O panfleto ¢ elaborado nao por mim, mas € quase como se fosse: ¢ pelo meu
marido pro bono. (E7)

Subcategoria 2.1.2.2 - Atores participantes na operacionalizacdo das iniciativas

de promocao

Inclui referéncias aos participantes na concretizagao das atividades de promocao da

escola.

Outros professores, por exemplo. Os professores especificos das areas, os tais
professores ou de multimédia, ou de informatica, ou de design grafico, especificos
daqueles cursos, vao falar sobre a especificidade do curso e as saidas profissionais
do mesmo. (E2)

Subcategoria 2.1.3 - Recursos alocados

Abrange as indicagdes relativas a todos os recursos alocados pelas escolas para a
concretizagao destas atividades de promocdo e subdivide-se em duas subcategorias:
recursos disponibilizados (2.1.3.1) e percentagem do orcamento anual (2.1.3.2) aplicada

para efeito.

Subcategoria 2.1.3.1 - Recursos disponibilizados

Inclui excertos indicativos de todo e qualquer tipo de recurso fisico e humano

alocados para as atividades promocionais.

Estamos a falar possivelmente de valores residuais. Somos nds que fazemos os
documentos, os panfletos, por exemplo, para divulgacao dos cursos, que ¢ feito em
papel da escola, como qualquer outro papel para tirar fotocopias, imagino. Quem
faz a parte grafica, digamos assim, ¢ a psicologa da instituicdo, que de facto ¢ uma
pessoa com muita apeténcia para isso, ¢ verdade. Os transportes, por exemplo, sdo
tudo... (E4)
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Subcategoria 2.1.3.2 - Percentagem do orcamento anual utilizada

Reporta-se muito concretamente a informagdo sobre os recursos financeiros

disponibilizados para a promoc¢ao das escolas.
A nivel financeiro? Tendo por base este ano, no6s gastamos ai a volta de uns 300
euros... (E7)
Subcategoria 2.1.4 - Analise do impacto

A analise do impacto das atividades de promocdo da escola na comunidade
envolvente subdivide-se em duas subcategorias: o grau de impacto (2.1.4.1) e as atividades

de auscultacao propriamente ditas (2.1.4.2).

Subcategoria 2.1.4.1 - Grau de impacto

Reporta-se ao conhecimento que os entrevistados enunciam acerca do grau de
impacto das diferentes atividades promocionais que promovem, fazendo destacar as mais

ou menos eficazes.

E depois também uma boa percentagem, em termos de qual dos cursos que vao
abrir, que dizem que, ou receberam o panfleto em casa, ou que viram na imprensa
escrita. Sao as duas melhores maneiras de divulgar a oferta formativa. (E3)

Subcategoria 2.1.4.2 - Atividades de auscultaciao

Inclui as iniciativas que os entrevistados reportam desenvolver para recolher
informacdes acerca das atividades promocionais mais eficazes, no sentido de manter ou
alterar a sua agdo por forma a potenciar as suas opgdes promocionais e rentabilizar os

recursos.

Nas entrevistas pergunto aos alunos se ja tinham visto o nosso panfleto, ou nao.
(E7)

Subcategoria 2.2 - Comunica¢io externa

Inclui a comunicagdo externa da escola com os encarregados de educacao (2.2.1),
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divulgacdo de informagdo de funcionamento (2.2.2), divulgacdo da avaliagdo externa

(2.2.3) e divulgacao de informagao sobre a oferta formativa (2.2.4).

Subcategoria 2.2.1 - Contactos com os encarregados de educac¢io

Contém a referéncias a contactos com os encarregados de educagao, nomeadamente
os momentos privilegiados dos mesmos (2.2.1.1), os intervenientes (2.2.1.2), instrucao dos

mesmos (2.2.1.3) e assuntos tratados (2.2.1.4)

Subcategoria 2.2.1.1 - Momentos privilegiados

Inclui as informacgdes relativas aos momentos privilegiados de contacto com os

encarregados de educagdo, bem como a frequéncia dos mesmos.

Todos os meses vai para casa um documento com o aproveitamento até ao
momento, ¢ as faltas at¢ ao momento. (...) Digamos que a comunicagdo esta
estabelecida e ¢ feita uma vez por més. (E7)

Subcategoria 2.2.1.2 — Intervenientes
Abrange as indicagdes aos intervenientes nestes contactos.

No inicio do ano letivo, isto Conselho Executivo, fazemos sempre a recepgao aos
calouros. E temos o contacto com os pais.(...) Depois ha ligagdo entre diretores de
turma e pais. (E2)

Subcategoria 2.2.1.3 - Instrucfo dos intervenientes

Refere-se as orientagdes que os gestores verbalizam direcionar aos intervenientes

nestes contactos.

Sim, trabalham muito, muito a ligacdo comigo. Durante a semana eu tenho a média
de uma reunido, digamos assim, informal, como estou aqui a falar consigo, com os
meus diretores de curso. Fago uma reunido por més com eles e trabalho muito
diretamente com os meus diretores de curso e portanto sempre que surge uma
situagdo ou intervenho, peco que intervenham, instruo sobre a forma de
intervencao. (E6)
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Subcategoria 2.2.1.4 - Assuntos tratados

Diz respeito aos assuntos privilegiados nestes contactos, indicados pelos diferentes

gestores.

Sim, a assiduidade, a avaliagio e o comportamento sdo 0s que sdo mais
importantes. (E3)

Subcategoria 2.2.2 - Divulgacio de informacao de funcionamento

A divulgacdo da informacdo relativa ao funcionamento da escola inclui as

atividades (2.2.2.1) e a frequéncia das mesmas (2.2.2.2).

Subcategoria 2.2.2.1 - Atividades de divulgacio de funcionamento

Integra as unidades de registo relativas as atividades de divulgacao de

funcionamento das escolas.

E exatamente nesta reunido de inicio do ano que nos informamos acerca, pronto,
fazemos mesmo um documento resumo. (E7)

Subcategoria 2.2.2.2 - Frequéncia das atividades de divulgacio de

funcionamento

Reporta-se a frequéncia e momentos privilegiados de desenvolvimento das

atividades de divulgagdo do funcionamento das escolas.

Diriamos que a frequéncia € no inicio do ano, o momento principal. (E3)

Subcategoria 2.2.3 - Divulgacio de avaliagcao externa

Regista as formas de divulgagdo do nivel de desempenho na avaliacdo externa dos

alunos das escolas.

Os resultados do exames nos também publicitamos 14, e fazemos um debate
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interno...” (ES)

Subcategoria 2.2.4 - Divulgacio de informacao sobre oferta formativa

Subdivide-se em duas subcategorias: as atividades de divulgacdo da oferta

formativa (2.2.4.1) e frequéncia das mesmas (2.2.4.2).

Subcategoria 2.2.4.1 - Atividades de divulgacao de oferta formativa
Diz respeito a informagao sobre as atividades dedivulgacao da oferta formativa.

Noés também fazemos reunides com os Servicos de psicologia e Orientacao
da escola, em que os pais sdo convocados para tal tarefa. (ES)

Subcategoria 2.2.4.2 - Frequéncia de atividades de divulgacio de oferta

formativa para os pais

Inclui unidades de registo relativas aos momentos privilegiados e frequéncia da

divulgacao da oferta formativa aos pais.

Basicamente no final do ano letivo, maio, junho, apds a autorizacao. (ES8)
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Anexo 7

Tabelas
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Tabela 1 — Perfil do(a) entrevistado(a): formacao e experiéncia de gestao

Licenciado em matematica, via

. 5 Anos
ensino.
Licenciatura em Linguas e 3 Anos
Literaturas Modernas, Inglés e
Alemao.
Licenciatura em Biologia e Mestrado Ll i
em Ciéncias Biologicas da Satde.
1 Ano
Professor do 2° ciclo
Licenciatura em Historia e Filosofia
e Pos-graduagao em Gestao da 22 Anos

Formacao.

Linguas e Literaturas Modernas,
variante de estudos ingleses e 12 Anos
alemaes e pos-graduacao em gestao e
planeamento e desenvolvimento
estratégico de turismo.

Licenciatura no ramo de formagéo

educacional de Linguas e Literaturas S LI
classicas, e Pos-graduacdo em gestao
da formagao.
Licenciatura em Linguas e 22 Anos

Literaturas Modernas, Estudos de
Inglés e Alemao.

Tabela 1 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: ""Qual é a sua formacio' e " Ha quanto tempo
desempenha funcdes de Presidente do Conselho Executivo/ Coordenador Pedagoégico desta escola?"

Tabela 2 - Caraterizacio das escolas na mesma area de interdependéncia

Sim “Cursos cientifico-tecnologico”
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“Em termos de profissionais, a [nome da
escola] tera mais relacionado com a
Sim gestdo, e [nome da escola), mais
relacionado com o desporto e Gestdo
Desportiva.”

“Nenhuma das escolas do concelho de
[nome do concelho] tem os mesmos

Sim .
cursos que a [nome da escola] vai abrir
este ano.”
Sim -
Sim -

“[nome da escola] € conhecida pela
formagdo na area da contabilidade e
economia, [nome da escola] pelas artes e
humanidades, e [nome da escola] pelo
Sim desporto. Técnico de Restauragao,
Restaurante e Bar, e Técnico de
Restauracdo, Cozinha e Pastelaria, este
ano foram aprovados na [nome da
escola].”

Sim -

Sim -

Tabela 1 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: " Conhece as outras escolas deste concelho?" e "
Qual a oferta formativa destas?”

Tabela 3 — Oferta formativa disponivel

Cientifico-tecnologico Nenhum

Cientifico-humanistico de
ciéncias e tecnologias, linguas e
humanidades e Artes, Design
Grafico, Turismo Ambiental e
Rural, Programacao e Gestao de
Sistema Informaticos

Turismo Ambiental e Rural

Cursos profissionais, em que os
alunos entram com o nono ano, e
saem com o 12° e nivel quatro.

Técnico de gestdo e programacao
de sistemas informaticos

Cursos do ensino profissional de
nivel quatro, com equivaléncia ao
12° ano, também com uma
vertente profissional, desde
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construgao civil, passando pela
electronica, hotelaria e
restauracdo. Também alguns
cursos relacionados com a
agricultura.

Cursos de gestdo, curso de
informatica de gestdo, que tem
informatica e a vertente da gestdo Técnico de informatica de gestao,
para as médias empresas, cursos curso de gestao, curso de recursos
de dupla certificacdo que sdo florestais e o curso de comércio
baseados na Agéncia Nacional de
Qualificacdes para o emprego.

Nos ultimos anos a média tem
sido de seis a sete turmas de
cursos profissionais de nivel IV.
Depois temos um pos-12° ano
(Profissionais de Cozinha e
Pastelaria)

Nenhum

A oferta formativa serdo dois
cursos profissionais: o curso de
Técnico de Contabilidade aqui em
Ponta Delgada, que ¢ de dupla
certificagdo, da 12° ano e da a
componente, a parte técnica, € em
Angra do Heroismo sera o curso
de Técnico de Transportes.

Nenhum

O ensino profissional, o regular, e
o PROFIJ nivel IV. Em relagdo ao
ano passado, noés continuamos
com o curso profissional de
Animacédo Sociocultural e o curso
de Técnico de Apoio a Gestao
Desportiva.

Curso de Instalacdo e Gestdo de
Redes ao nivel do PROFIJ

Tabela 3 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: “Que percursos formativos sdo disponibilizados na sua
escola no nivel de ensino secundario?” e " Quais sdo novos este ano letivo?”

Tabela 4 — Oferta formativa inovadora/diferenciada

“Os nossos alunos criam uma identidade. E esta identidade que nos
criamos neles tem muito a ver com a ciéncia experimental e a
investigacdo. Por outro lado, tem a ver com a questdo da Cidadania,
que ¢ muito enfatizado, uma vez que temos assembleias de turma logo
no primeiro ano, mensalmente; temos um parlamento [nome da
escola], que reune uma vez por periodo, ordinariamente. Mas também
trabalhamos a parte ambiental, temos o parque ambiental, fazem
agricultura, compostagem desde muito cedo. Por isso, quer dizer, nds
preparamos os alunos para uma vertente pratica e tedrica dentro da
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ciéncia.” “Para a matematica, fisica e portugués, eles tém reforcos de
aprendizagem para além da carga normal.”

“A escolha dos cursos profissionais”

“Os nossos cursos sao mais na area da informatica, das tecnologias da
informacao. Também ha outros cursos de tecnologias de informagao
no concelho mas sdo de nivel diferente. Aqui nés ndo pomos tanto em
questdo a parte do utilizador mas mais a gestao da rede, de redes
informaticas, e neste caso de programacao, para programagao de
informatica, quer a nivel de paginas web, quer a nivel de base de
dados, e assim. Depois, em termos de o outro cursos, que € o de
processamento e controlo da qualidade alimentar, portanto, € um curso
mais na area laboratorial, mais virado para a quimica e para a
microbiologia, e desse penso que também ndo tem havido cursos aqui
no concelho, nem mesmo na ilha.”

“Em termos de cursos ndo diferem em nada mas as instalagoes sdo
possivelmente melhores equipadas de todas as escolas porque estamos
aqui desde [ano de fundagao].”

“No caso de informatica de gestdo, somos 0s unicos; gestao também,
ha um muito similar que € o de contabilidade, mas é mais especifico.
Comércio e recursos florestais somos os tinicos.”

“Uma unidade de aplicag@o que existe com o proposito inico e
exclusivo de servir para os nossos alunos poderem praticar.”
“Campeonatos, participagdo em campeonatos a nivel nacional,
regional e internacional, neste momento somos a escola portuguesa
que participa no ambito dos campeonatos da Associagdo Europeia de
Escolas de Hotelaria que mais medalhas arrecadou num curto espago
de tempo.”

“Os cursos, estes ou outros, sao iguais em todas as escolas. Iguais no
sentido em que o plano curricular é o mesmo”. ”Noés aqui, pelo menos
o que tentamos fazer é, no que diz respeito a componente técnica de
cada curso, ir buscar formadores, e as vezes até segmentar as
disciplinas por varios formadores para garantir que estamos a trazer
pessoas que ndo s6 tenham a habilita¢do legal requerida, mas que
tenham um perfil que, passo a expressao, “que tenham a mao na
massa”. O exemplo que lhe posso dar foi: este ano tivemos aqui
transportes pela primeira vez. Foi a primeira vez aqui na casa ¢ foi a
primeira vez a nivel Acores. E nds tivemos o cuidado de ir buscar
formadores que estivessem estritamente ligados aos varios transportes.
Portanto, tivemos aqui pessoal aqui da SATA, tivemos pessoal dos
Portos dos Agores, tivemos pessoal que esta ligado ao transporte
rodoviario de mercadorias e de passageiros.”

“Sao cursos unicos neste momento no concelho [nome do concelho].
Ou seja, nenhuma outra escola os oferece.”

Tabela 4 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: "Em que diferem dos cursos das restantes escolas do
concelho?”
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Tabela 5 — Processos de selecao da oferta formativa

“Foi a questdo do estudo de mercado que fizemos e da
experiéncia profissional de quem fundou [nome da escola]”

“Os departamentos fazem propostas e estas propostas vao a
Pedagogico. O Pedagogico opina sobre e o Conselho Executivo
depois propoe de acordo com a proposta”

“Esse processo, por acaso ndo estive muito a par dele, mas a
ideia que eu tenho € que foi dentro dos cursos profissionais que
estdo homologados, foram seleccionados aqueles que tinham
mais em comum com a nossa area de formacao, a gestao de
redes e a area alimentar.”

“A escola apresentou proposta como qualquer outra escola no
ambito das suas prioridades, o que é que acharia prioritario, se
quiser, atendendo aquilo que nds temos, as instalagdes, os
formadores.”

“Teve muito a ver com a nossa histéria em termos de oferta,
com o conhecimento do mercado, que nds temos a oportunidade,
ao colocar os alunos em estagio, e nas conversas que temos com

0s N0Ss0s empresarios, € com o tecido econdmico-social da
regido, especificamente de [nome da ilha], nos apercebermos de

quais sdo as necessidades em termos de mercado de trabalho
mais necessario”

“ha uns dois anos atras, nos recebiamos indicadores da Diregao
Regional do emprego; estes indicadores resultavam de um
estudo que o Observatorio do Emprego fazia, e recebiamos

indicadores dos cursos que nds poderiamos lecionar.” “O ano
passado, o que ¢ que a nossa escola entendeu fazer foi entendeu
propor para si cursos que nunca tivessem sido lecionados nos
Acores. E foi ai que apareceu o Técnico de Transportes.

Inclusive candidatamos um outro de Administracdo Naval, que
também nunca houve nos Ag¢ores, mas também néo nos foi

atribuido. E fomos também buscar cursos, portanto, como menos

frequéncia, nomeadamente o Técnico de Biblioteca, Arquivo e

Documentacdo.” “Este ano, novamente nao houve prioridades,

ndo houve indica¢des, mas recebemos uma carta digitalizada da

parte do Sr. Vice-presidente do Governo a dizer que a oferta
formativa das escolas deveria ir ao encontro das necessidades da
economia, nomeadamente pensando em cursos técnicos que
favorecessem a producdo de bens transaccionaveis, e também
cursos que potenciassem o empreendedorismo, a abertura das
proprias empresas.”

“... umprimos a lei, levamos a Conselho Pedagogico,
auscultamos os varios Departamentos da escola e depois
chegamos a uma deliberagdo em Conselho Pedagdgico em
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termos de proposta.”

Tabela 5 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: "' Como procederam a selecio desta oferta formativa?”

Tabela 6 — Fatores condicionantes da selecao da oferta formativa

“Portanto, aquilo que poderia dar resposta aos nossos alunos, e
as possibilidades da escola em oferecer esse curso, porque ha
cursos que que exigem grandes recursos materiais, ou mesmo

formadores em areas que nos nao temos.”

“tinham mais em comum com a nossa area de formacdo, a
gestdo de redes e a area alimentar.”

“ver o que € que no mercado, até para em termos de estagio iria
ser mais facil em termos de integracao dos jovens formandos, e
fazer uma opgdo”

“Na nossa escola a resposta € clara e inequivoca. Nos nao
podemos fugir muito do &mbito da nossa especializacdo. Somos
uma escola de formacao turistico-hoteleira e, portanto, a nossa
oferta formativa s6 faz sentido estar ligada a estas areas.”

“Pensdmos que os bens transaccionaveis para nos nao teriam
grande interesse, pronto, porque isso vai cair muito na area da
pecudria, da agricultura. Nao sdo cursos com os quais nos
estejamos familiarizados. E entdo dissemos ok, vamos para o
empreendedorismo. Que cursos € que fomentam mais o
empreendedorismo? Contabilidade e Gestao. Candidatamos
estes dois”

“O resultado dessa selegao prende-se com o facto de néo
queremos duplicar a formagdo. Sao cursos unicos neste
momento no concelho [nome do concelho] .E um catalogo dos
indices de empregabilidade dos cursos, das saidas previsiveis em
termos de profissdo e com base nisso € que nos decidimos.”

Tabela 6 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: " Que fatores influenciaram a escolha desta Em
detrimento de outros potenciais op¢des?”

Tabela 7 — Novas matriculas

“Qualidade de ensino e a relacdo de proximidade entre os
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professores e alunos”

“Em primeiro lugar, os alunos que querem Artes vém, em
segundo lugar nés recebemos alunos dos [nomes de duas
localidades diferentes], ha alunos que vém para ca de escolas
que ndo oferecem o secundario. Em terceiro lugar, também ha
aqueles casos, como por exemplo os alunos que vém [nome da
escola]. ... em que as razdes que os motivam sdo varias: desde o
ndo ter mais a bolsa que lhes era atribuida....Outros t€ém vindo
porque acham que [nome da escola], apesar de ser[tipologia de
escola], que as condig¢des que oferece em termos de ensino, ndo
sdo aquelas que eram as esperadas.” “Aquele tipo de aluno que
ndo gosta da escola, que ja esta farto da escola...”

“a escola € muito conhecida, é reconhecida, os cursos sdo
reconhecidos, e tém um bom nivel de empregabilidade.”

“a escola, os cursos da area laboratorial, o nome da escola esta
muito associado ao [...]. Por outro lado, os cursos da area de
informatica estdo muito associados [...]. Portanto, acaba por ter
estas duas parcerias que nds temos acabamos por trazer um bom
nome aos cursos.” “Indices de empregabilidade, e que sio de
facto muito elevados, tém rondado os noventa e qualquer coisa
por cento, noventa, noventa e dois, noventa e 0ito”

“Area geografica: Preferem ir para uma escola mais perto do que
ir para uma escola mais longe.” ”Muitos também nos trazem
algum legado, que o irmao ja esteve aqui a estudar, ou ainda

esta, que a mae tirou ca o curso, € correu muito bem, ¢ esta
empregada.” “Outros dizem que véem porque tém ouvido falar
muito bem da escola, porque tem muitas boas condigdes.”

“Porque tenho melhores referéncias, porque vejo na televisdo o
que voceés fazem, porque fui ao vosso site € acompanho o vosso
trabalho, porque fica em [nome do concelho], ndo fica tdo
distanciado, porque tenho amigos ca.”

“Publicidade boca a boca, portanto porque conhecem alguém
que estuda ca ou ja estudou c4, ou tem a prima ou tem a
namorada, ou € o vizinho, ou ¢ a mie que tem uma amiga que
tem um filho que estuda ca. Portanto, normalmente ¢ sempre por
recomendacdo de alguém que ja cé esteve ou que ainda estd.”
“Porque tém ouvido falar bem da escola, tém ouvido falar cada
vez mais de voces.”

Tabela 7 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: " Por que se transferiram para esta escola?”
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Tabela 8 — Transferéncias para outras escolas

9 G

“Mudanga de curso”, “questao
econdémica”, ’a escolha dos filhos,
- eles querem frequentar uma escola
onde tenham mais amigos e mais

rapazes € mais raparigas”

“Deixarmos de ter o curso

cientifico-humanistico de

economia, ciéncias socio-
economicas”

22 Alunos

“Ela queria ficar com uma colega
qualquer que entretanto ficou
colocada noutra escola e que ela
pediu transferéncia.”

“No ultimo ano letivo ndo houve.
Ha dois anos penso que houve um
caso.”

“Nunca tivemos nenhum caso
desses”

“Foi uma miuda que os pais foram
viver para o continente, ela queria
“Uma, ha 8 anos atras” dar continuidade ao curso e tentou
entrar numa escola profissional no
distrito onde ela ia residir.”

“Nao, nao acontece.” -

10 Alunos. “Porque os cursos nao existem ca.”

Tabela 8 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: " Quantos alunos pediram transferéncia para outra
escola?” e “Por que razdo pediram transferéncia?”.

Tabela 9 — Manutencao de matriculas

“Empatia com a escola,
acreditam que a oferta que temos
90% aqui ndo tém noutro lado, a tal
questdo do acompanhamento, de
nos estarmos muito proximo deles,
de saberem e conhecerem bem o
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nosso modelo”

- “Eles gostam da escola.”
“Gostam dos professores.”
“Por continuidade pedagégica dos
alunos e por quererem concluir a
escolaridade ndo superior. Vém de
tras e gostam de estar c4.”

99 alunos

Tabela 9 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: " Quantos alunos mantiveram a sua inscriciio nesta
escola aquando da transicio do final do terceiro ciclo do ensino basico para o ensino secundario?” e “Por que
razio mantiveram a sua inscri¢ao?”

Tabela 10 — Recusa de matriculas

“Sim. Na pré-escolar e no 8°ano ndo tinhamos vagas. No pré-
escolar foi uma percentagem portanto significativa, 25% e no
8°no a percentagem foi pequena”

Sim. “Nao forem alunos da nossa area no 3° ciclo, ndo tém
direito aos transportes”; “os cursos profissionais de Multimédia,
e da parte da Informatica, da Gestdo, estdo completamente

cheios”

“Sim. Mais candidatos do que vagas;”

“62 inscrigoes no curso de contabilidade, e selecionou-se os 22”

“Sim, nds tivemos de recusar a matricula de alguns alunos,
sobretudo aqueles que tém dupla retengdo e que tém idade
largamente superior a 18 anos.”

Tabela 10 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: "A escola recusou a matricula de alunos? Porqué?”

Tabela 11 — Imagem da escola

no projeto educativo e na seguranga” sente-se que tem um grau de satisfacao
grande pela escola.”

“Maioria dos pais, a maioria
“A exceléncia da educacdo ,acreditarem esmagadora, acredita no nosso projeto e
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“Professores exigentes, prestigio da
escola e porque eventualmente tem um
ou outro aspecto da oferta formativa
que vai mais de encontro aquilo que
eles querem.”

“Optaram por essa via do ensino Para
concluirem a escolaridade obrigatdria”
“boa saida profissional”

“Questao geografica, historico da
escola (ha sempre algum tio, primo ou
sobrinho ou padrinho que ja tenha ca
estudado e que por isso indique esta
escola) e qualidade da formagao
profissional”

“Gostam do curso, ouvem falar muito
bem. Tem familiares que ja passaram
por ca, ou que estdo ca, ou porque t€ém
boas referéncias em termos de
qualidade da escola.”

Um aluno disse “O sra., quando eu
entrei aqui nesta escola e vi as
instalagdes... € nova, tem uma imagem
apelativa, ndo é muito escura, fica
muito central, tenho amigos ca...”

“Ah, eu conhego fulano que ja ca
esteve.” Ou:- “Conhego nao sei quem
que me falou bem.” Ja no ano passado,
além deste tipo de situagdo, tive
pessoas que me disseram:-“Eu quero
mesmo tirar este curso.” “Este curso
nunca houve.” “Este curso, que ¢ um
curso como Técnico de Transportes.”
Ha formandos que sabem que a escola,
como esta dividida nos dois polos, 0s
polos sdo pequeninos, pronto, nds
temos aqui uma relagdo de grande
familiaridade entre alunos, professores,
funcionarios... Ha alunos que também
procuram isso.

“Gostam de ca estar pela qualidade dos
professores...”

“Os pais consideram que os professores
sd0 mais exigentes”
“ligacdo afetiva a escola, porque foi a
escola deles, porque foi a escola do
avo, ou seja, dos pais deles”

“Ndo temos uma recolha de informacao
sobre a opinido dos pais. Temos mais
sobre a opinido dos alunos.”

“Pensam o que pensam os filhos da
escola”

“Meu filho fala tao bem da escola, que
eu tinha de vir ver a escola, e fala muito
bem dos continuos, e fala muito bem
dos funcionarios, e fala muito bem da
direcdo, e fala muito bem dos
professores...”.

“A maioria dos nossos formandos sao
0s seus proprios encarregados de
educagao.”

“Mantém os filhos ca por algum
motivo.”

Tabela 11 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: " Por que razio os alunos desta escola estudam ca?”
e “O que pensam os pais da sua escola?”
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Tabela 12 — Pontos fortes e fracos

“Instalagoes, o pessoal docente, o
pessoal ndo docente, e em geral o
ensino basico”

“Os pais consideram que os professores
sd0 mais exigentes”

“0O nivel de empregabilidade que é
bom, e que € 0 nosso quadro de
formadores e as infra-estruturas que
acabam por responder muitissimo bem
as necessidades de formacao.”

“Nao tenho dados para isso”

“Bons professores, excelentes
instalagdes, acham o ensino exigente”

“Qualidade do ensino, As instalagdes,
timing do pagamento dos apoios
financeiros a que os alunos tém direito,
o facto de a escola ceder gratuitamente
as fardas, para os nossos alunos, ¢ o
acesso que ¢ dado de facto aos alunos
oportunidades unicas na vida: Nos
levamos ha dois anos um menino a
[nome de um pais estrangeiro]”

“Eu penso que as visitas de estudo ¢ as
atividades que os formandos fazem.”
“Aproveitamento dos alunos porque ha
alunos que, claramente, no ensino
regular, aquilo ja vinha arrastado, que
até ja tinham sido integrados nalgum
programa alternativo e que conseguem
chegar aqui e chegar a casa e dizer aos
pais: -“Olha, eu consegui.”” “Penso eu
que os pais devem reconhecer que a
escola, pelo menos o ensino
profissional, que tera um poés de
pirlimpimpim que consegue ajudar os
seus filhos a terem mais sucesso do que
teriam no ensino regular.” “Um dos
pontos fortes que € indissociavel,
também ¢ o facto de os filhos terem
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“Melhorar o espago estudo”

“Ha pais que se queixam precisamente
das baixas notas dos filhos”, “nas
matriculas queixavam-se muito porque

era muita fila”, “criticas sobre os

horarios.”

“Falta alguma capacidade em termos de
estruturas comuns, infra-estruturas
comuns, uma sala de alunos mais
condigna, um bar ou um refeitorio”.

“Nao me fazem chegar queixas”

“Fora de mao”

“Como muitas vezes os miudos tém
servicos no anfiteatro, e portanto
decorrem a noite, um jantar que acabe
mais tarde, um evento, ndo tendo a
carta de condugao, e sem mobilidade,
sd0 os pais que os tém de vir buscar.”

“Algum més em que nos tenhamos
algum problema de tesouraria e que o
subsidio ja ndo saiano dia 16 ou 17 e
s0 saia no dia 26 ou 27. Claramente ha

pais que manifestam logo o seu
desagrado”, “eles t€ém uma grande

independéncia.”



apoios a formagao”

“Bom leque de professores, as
instalagdes, os projetos, visitas de
estudo”

“A localizagdo geografica da escola,
nesta zona ...”

Tabela 12 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: " Segundo estes pais, quais sdo os seus pontos

fortes?” e “E os seus pontos fracos?”.

Tabela 13 — Atividades de promoc¢ao da reputacio junto dos pais

Inquéritos

“Inquérito para o relatério de auto-
avaliacdo das escolas junto dos pais”

Nenhuma

“Os diretores de curso t€ém contacto
direto com os encarregados de
educagdo” “Também periodicamente na
entrega das avaliagdes os pais véem ca
a escola levantar as notas, as
informagdes dos seus discentes.”

Nenhuma

“Sempre que um formando chega a um
ano finalista, nds organizamos um
jantar na unidade de aplicagdo e o
formando tem direito a trazer um
elemento familiar direto, pai, mae,

irméo, tio, avo.”

Nenhuma
“Fizemos inquéritos, em reunioes dao-

nos feedback das suas pretensoes, das
suas opinides.”

—
&
=
&
o
&
.
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da sua reputacio junto destes pais?” e “Com que frequéncia?”

Todos os periodos.

Anual

“Depende. Por exemplo, quando os
formandos estdo em Formagdo em
Contexto de Trabalho € natural que
haja mais, quando nao estdo é possivel
que haja menos.”

Anual

Uma vez de 15 em 15 dias.

- Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "Que atividades desenvolve a escola para se informar

Tabela 14 — Atividades de promocao da imagem junto da comunidade
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“Fizemos panfletos, brochuras, fizemos
publicidade através de email (isso
fazemos com regularidade), fizemos
campanha através de outdoors, fizemos
através de publicidade no jornal.”

“Sempre que ha uma atividade, eu
propria chego a escrever artigos para os
jornais ou para a comunicagao social
que vai acontecer.” “Aos jornais ¢ até a
televisao”

“No6s divulgamos os nossos resultados
de empregabilidade aos nossos
associados. Aos nossos associados sao
na assembleia geral, e para fora, de vez
em quando, colocamos na nossa pagina
da Internet quais sdo 0s nossos
resultados.”

Visitas guiadas a escola

“Através da comunicacio social
(jornais), panfletos, ou através, agora
este ano, usamos muito o Facebook.”

“Vamos as escolas e fagamos, por
exemplo, demonstragdes praticas de
bebida, de comida e tentemos cativar os
potenciais alunos que eles tenham 14 no
nono ano a poderem prosseguir estudos
aqui na nossa escola.”

“Atividades feitas na escola pdem na
pagina da escola”, “Temos um
suplemento mensal no [nome do
jornal], que nés chamamos de [...], em
que noés publicitamos as atividades mais
significativas que decorreram na escola
ao longo daquele més. Neste momento
nos temos blogs, temos pagina oficial
de Facebook™, “De vez quem quando
fazemos panfletos, brochuras e cartazes
sobre a promogao da escola”

Duas ou trés vezes por ano

Anualmente

“Maior frequéncia no periodo de pré-
selecdo de formandos”

“Sempre que fazemos uma atividade,
damos a conhecer.”

“Uma vez por ano. Sempre mais ou
menos a comegar em finais de margo, a
decorrer até inicio de junho.”

“Mensalmente. No terceiro sabado de
cada més, durante 10 meses, ou seja, de
outubro a junho, inclusive.”

Tabela 14 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "' De que forma procuram promover/ alterar esta
imagem da escola junto da comunidade envolvente?” e “Com que frequéncia?”
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Tabela 15 — Impacto das atividades de promocao

- “Nos medimos pelas inscrigdes”

“Normalmente muito positivo.”,
”Muitos dos formandos que
posteriormente véem ca candidatar-se,
dizem no momento da entrevista que “A Psicologa no momento da
véem porque tiveram na feira das entrevista toma nota.”
profissdes [nome do concelho] ou
porque estavam na escola onde nds
fomos fazer uma divulgagéo.”

“O que funciona bem ¢ o jornal”
“prospectos funcionam muito bem”
“Facebook - Pelos Likes e porque
“alguns dos candidatos, e alguns
pedidos de amizade que sdo feitos a
escola, para entrarem no grupo da “Prospectos e cartazes®, “Todos os
EPROSEC, pessoas novas que pedem anos fazemos novos e diferentes.”
para aderir. E porque o nosso técnico
de informatica diz que ja foi visto ndo
sei quantas vezes. E também pelo
proprio site da escola que contabiliza
as visitas que nos temos.”

“Através do 10Fest Acores. Este ano,
por exemplo, quando disponibilizamos
online as inscrigdes para os jantares 4
minutos depois de serem abertas as
“Tem um forte impacto ¢ temo-nos inscrigdes esgotamos as inscrigdes para
vindo a aperceber cada vez mais disso.  dois jantares. As pessoas acompanham
O nome [nome da escola] ja comega a  através do Facebook, através do site, e
ser falado. nos, de facto, 1a estd, o Facebook é um
recurso gratuito e que tem um efeito
imediato, mas cada vez mais, estamos a
ganhar nogao desse efeito. As pessoas
aderem.”

“Nas entrevistas pergunto aos alunos se
- ja tinham visto o nosso panfleto, ou
nao.”

“Jornal: Porque considero um trabalho =
bem feito, bem pensado, com uma
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concepgao diferente, e util.”

Tabela 15 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "Qual o seu impacto na comunidade envolvente?” e
“Que atividades desenvolve a escola para se informar deste mesmo impacto?”

Tabela 16 — Planeamento de atividades promocionais

“Nos, sempre que fazemos uma
campanha, antes de fazermos a
campanha, costumamos reunir-nos, a
direcdo financeira, a dire¢ao
pedagogica e costumamos ouvir
sempre os tutores e coordenadores de
departamento e depois delineamos
uma campanha pensando sempre nos
custos da campanha e os efeitos que
ela podera ter.”

“Esta atividade que ¢ levada a cabo
pelos Servicos de Psicologia e
Orientacdo é combinada connosco.
Programamos sempre para o final do
ano letivo, precisamente para os
alunos saberem mais ou menos qual
vai ser o seu futuro, digamos, ¢ irei
ouvir aquilo que tem a ver com essa
escolha.”

“O planeamento, regra geral, ¢ sempre
0 mesmo. Nos quando sabemos que
vamos abrir determinado tipo de
formagao, e qual a formacgdo que
vamos abrir, preparamos o panfleto
que acaba por ser igual para todos os
sitios, quer para a divulgagdo porta a
porta, quer para a divulgacdo na
imprensa escrita, e depois €
organizado ¢ isso sim, a nivel de
distribuicdo de porta a porta, quantos
¢ que devem enviar para cada ilha,
consoante também o nivel de sucesso
que isso nos tem trazido.”

“Estas atividades s@o planeadas ao
longo de todo o ano. Estou-me agora a
recordar que ainda hoje a Psicologa da

instituigdo esteve a tratar questoes

relacionadas com o Plano Anual de

Atividades, a integrar algumas das
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Dois meses

“E rapido, ha muita
pratica”

“Naéo é assim muito,
muito, muito, porque €
uma coisa que ja esta
assim rotineira. Ja esta
na nossa engrenagem
fazer. H4 mais algum
tempo quando vamos a
feiras noutras escolas e
atividades de divulgacdo
a esse nivel. Ai sim ha
mais algum tempo
porque € pelo menos
uma manhd, ou uma
tarde, as vezes um dia
inteiro.”

“Ao longo de todo o

2

ano.



atividades que foram sendo feitas. E
natural que durante o periodo em que
0s concursos estdo abertos para a
inscri¢do de formandos haja um maior
incremento, digamos assim, mas
normalmente este tempo é mais
dedicado, na altura mais concentrada,
que ¢ esta que falamos, depois da
divulgacao dos cursos pelas varias
escolas.”

“A escola, a dire¢do reune-se, decide
quais sdo os cursos depois de ouvir
também a direcdo pedagogico, que €
composta pelos coordenadores e
diretores de turma, como pode ver
depois aqui no regulamento. Nos
damos a nossa opinido, fazemos uma
elencagem de cursos da oferta
formativa, avaliamos qual é que sera a “Este ano foi uma
mais apropriada para o ano letivo em semana”
causa, apresentamos as dire¢des
regionais, aguardamos a aprovacao e
apos ser aprovado, contactamos o
nosso criativo, que € uma pessoa que
trabalha connosco na area e que
também ¢é formador na area do design,
e faz os prospectos, o cartaz e depois
toda a imagem ¢ a mesma.”

“Pelos elementos da direcao,
nomeadamente por mim e pelo diretor
da escola. Normalmente por mim. Eu

, “Mensalmente, nio.
¢ que estabeleco todos 0s anos os .
. Comecamos a dedicar
contactos com os psicologos, a parte -
. o tempo a esta tematica em
dos média, a negociagao de . ..
o . Janeiro de cada ano civil
or¢amentos ¢ feita pelo diretor da R
. . e essa “dedicagdo
escola e pela diretora financeira. .
; o . decorre até julho,
Portanto, nds tentamos distribuir aqui . N
. " sensivelmente
um bocadinho as tarefas atendendo a
natureza especifica do método de
divulgacdo.”

“Portanto, isto é assim: eu penso, eu
faco, eu executo. E penso, fago e
executo para os dois polos.”

“Com regularidade. Depende do tipo

de actividade mas, se é oferta “Varia de atividade para

formativa, pois sera bastantes vezes ao atividade, de situagdo
longo do terceiro periodo. Se é outro

para situacdo...”
tipo... Depende da actividade.”

Tabela 16 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: " Como se processa o planeamento destes
contactos/atividades promocionais?” e “Quanto tempo mensal é dedicado a este planeamento?”
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Tabela 17 — Atores implicados

“Técnico de imagem de marketing,

0s nossos técnicos de informatica,

o técnico de marketing e a dire¢ao
pedagogica”

3 Meses

“Os professores especificos das
areas, os tais professores ou de
multimédia, ou de informatica, ou
de design grafico, especificos Ao longo do ano
daqueles cursos, vao falar sobre a
especificidade do curso e as saidas
profissionais do mesmo.”

“dire¢ao executiva e pedagogica” -

“direcdo pedagogica, a técnica, e
ainda mais particularmente o SPO, Trabalho continuo
a Psicologa da escola”

“O criativo, eu € os trés diretores
da direcdo”. Wi STt
“Eu, os chefes de sector, portanto,
o chefe de cozinha e o chefe de
sala, derivado a circunstancia de
estarem ligados as areas de
formacédo desses dois cursos,
alguns diretores de curso ligados -
ao projeto de educagao
empreendedora, a diretora
financeira, colaboradoras
administrativas, os proprios alunos,
a assistente de direc¢do”

“dire¢do da escola.”

“Jornal: uma equipa de
professores, nomeadamente de
portugués, que pedem a
participacao da escola através dos
departamentos curriculares, e
depois divulgam.” ”No panfleto e
outro tipo de promogio: E um
grupo de professores,
normalmente. Uma comissao que
no6s nomeamos e que depois faz.”

“E regular com bastante
assiduidade. Um conjunto
de horas significativo.”

Tabela 17 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "Quem participa na concep¢io operacionalizacio
destas atividades?” e “Quanto tempo mensal é dedicado a estas atividades?”
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Tabela 18 — Recursos alocados

“Aquela que nés podemos”

“Nao ha orgamento especifico para
1850.”

“Valores residuais”
“Quinhentos euros por cada curso.”
“Nao fago a minima ideia”

“Tendo por base este ano, nds
gastamos ai a volta de uns 300 euros
para ambos os polos.”

“N4do sdo muitos, dada a situagdo atual.
Mas sdo aqueles que a escola consegue
disponibilizar, mas ndo consigo
precisar.”

Tabela 18 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: " Que recursos siio disponibilizados?”

Tabela 19 — Contactos com os Encarregados de Educacio

“Duas vezes por semana”

“Pelo menos semanalmente,
ou em alguns casos, mais do
que uma vez por semana.”

“No inicio do ano letivo”, “Depois ha ligagdo
entre diretores de turma e pais”

“No inicio do ano letivo e depois no final de cada
trimestre. Isto obrigatoriamente. Para além disso,
os nossos diretores de turma t€ém um contacto
permanente com os encarregados de educagao
para acompanhar a assiduidade dos alunos, para se
eventualmente houver algum problema, quer de
comportamento, quer de avaliagdo, eles contactam
regularmente com os encarregados de educacdo.”

Regularmente

“Ha, talvez dois, trés momentos. Hd o momento
das entregas das avaliagdes, portanto periodico.
H4 os contactos frequentes com os diretores de
cursos com os pais, sempre que ha um aluno que
falta, por exemplo, quando ha uma quebra de

Regularmente
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assiduidade, por exemplo, ou quando algum aluno
ndo aparece na escola quando deveria ter
aparecido. Normalmente este contacto ¢ feito
sempre. Podemos estar a falar, por exemplo, quase
de contactos diarios, se for um aluno que falte
duas ou trés vezes seguidas.”

“Durante todo o ano n6s somos contactados por
eles. Agora, o primeiro contacto que nos
promovemos € logo a seguir ao inicio das aulas.
Outubro, Novembro, fins de Novembro, ja se faz a
primeira reunido. Ja se convocam os pais para um A
. ; Duas, trés vezes por ano
primeiro encontro. Acontece muitas vezes que 0s
pais ndo conseguem vir. Mas isso nos
compreendemos e entdo os diretores de turma tém
sempre horas disponiveis e estdo sempre
receptivos ou para um contacto telefonico.”

“Ha trés momentos que sdo de carater obrigatorio
no ano letivo, sdo os trés momentos de avaliagio.
Por cada momento de avaliagdo, a decorrer
normalmente em Janeiro, em Abril e em Julho, os
encarregados de educacdo sdo chamados a escola
para virem receber as notas dos seus educandos,
parecer global que é registado numa reuniao de
Conselho de Turma sobre a evolugdo do seu
educando, sobre aquilo que ele deve melhorar ou
ndo, sobre aquilo que ele tem de positivo ou de
negativo. Aparte destes momentos, os diretores de
curso disponibilizam uma hora ¢ meia de
atendimento semanal para encarregados de
educagao; sdo raros os encarregados de educagao
que comparecem.”

Regularmente

“Portanto, € logo no inicio do ano, em que eles sdao
convocados para uma reunido para o orientador
apresentar-se, falar um bocadinho sobre a escola,
falar sobre as informagdes que damos no inicio do
ano, e que eles tém de assinar, eles ou os
formandos quando maiores de idade, sobre como ¢
que as coisas funcionam. E depois, o que
essencialmente acontece € que todas as semanas, a
hora de atendimento para os encarregados.
Quando n2o também o contacto da escola que ¢
disponibilizado, caso queiram ligar caso nao
possam vir. Ha muita gente que trabalha e ndo
pode vir. Se querem ligar, podem ligar. E depois €
no final do ano que tornam a ser convocados para
virem buscar as avalia¢des.”

Uma vez por més.

“No inicio do ano letivo, na entrega das notas, no
final de cada periodo, e depois na hora de Reoul "
atendimento dos diretores de turma aos cguiarmente
encarregados de educagdo.”
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Tabela 19 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "Em que momentos se privilegia o contacto Com os

EE?” e “Com que frequéncia?”

Tabela 20 — Comunicaciao com os Encarregados de Educacio

“Através dos tutores,
s30 0s responsaveis
de turma, ou através
da direcdo
pedagogica.”

“diretores de turma”

“diretores de curso”

“diretores de cursos”

“diretores de turma”

“directores de curso”

“Tém a indicagdo para
promoverem e articularem
com os pais”

“Aquilo que n6s temos dito é
que privilegiem a comunicagao
por mail.

“Alguns deles tém formagao
pedagodgica e portanto também
tém alguma formacao de base
nesta area. A maior parte deles
tem mesmo muita experiéncia
no assunto, € portanto ndo tem

havido necessidade de fazer

formacdo para eles.”

“A orientagdo que existe ¢ a de
tentar perceber porque é que o
formando esta a faltar para,
havendo alguma situagao,
podermos corrigir o quanto
antes.”

“Claro que a nossa grande
preocupagao € com aqueles
alunos que possam estar mais
em “perigo” de ndo ter
sucesso. E entdo ai eles
telefonam e ¢ dada a
indicagdo. Semanalmente sdo
vistas as faltas dos alunos. Ha
muito cuidado com isso, em
acompanha-los em termos de
assiduidade.”

“Desde o tipo de abordagem,
como devera ser feita, a forma
como devera ser iniciada a
conversa, o que € que pode ou
nao ser dito”
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“Enviam para os pais
orientacdes daquilo que
esta a ser feito em
termos de disciplina”

“Aproveitamento, da
assiduidade ou do
comportamento”

“Assiduidade e
avaliacao”

“Assiduidade”

“Excesso de faltas, ou
porque fez alguma coisa
que ndo deveria ter
feito, ou porque as notas
ndo estdo a correr bem.
Mas se ha também
aspectos positivos, ou
porque se destacou”

“Assuntos de ordem
disciplinar, de
aproveitamento escolar
e de assiduidade.”



“Portanto, os orientadores
educativos de turma, no inicio

do ano, recebem algumas
indicagdes quanto ao seu

trabalho, que também inclui
esta fung@o, com a minha

“Orientador co‘}ega, a diretora pedagogica.” “Con%pm"tamento,
. ’ Depois, o que acontece, 1a assiduidade e
educativo de turma . .
esta, como a escola, o polo, aproveitamento.”

acaba por ser pequenino,
situacdes que se venham a
tornar problematicas ou
preocupantes, os orientadores,
o que ¢ que fazem? Falam

comigo.”
SR, ~ “0O aproveitamento dos
Nos fazemos uma preparacao, alunos. o
elaboramos um guido da ’
o > comportamento dos
reunido, do que € que se .
P - feit mesmos, 0s interesses,
pretende que seja feito na as atividades ~
1 ’ e im e e iy que estao
diretores de turma reunido... (reunido inicial)”, laborad
“Ao longo do ano os a Ser claboracas, o
g .
. funcionamento da
professores também preparam
o~ y escola no seu todo, e
a reunido com aquilo que
. ,, das turmas em
pretendem divulgar. e

Tabela 20 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "Quem comunica com os EE?”, “Que
formacio/instrucdes recebe este staff?” e “Que assuntos sao normalmente tratados?”

Tabela 21 — Informacao do funcionamento da escola

“Quando o pai faz a inscri¢do do filho, proporcionamos uma
visita em que sdo explicadas as regras.”, “Regulamento
interno”

“Portanto, quando ha a recepgao aos calouros, normalmente
fazemos assim uma abordagem ligeira. Depois eles t€ém a
seguir uma reuniao com os diretores de turma em que dao

algumas dessas informagdes. Depois na pagina da escola ha

horarios, etc.”

“Sdo informados no inicio do ano pelo diretor de turma e
para além disso podem ter acesso a informacdo que esta na
nossa pagina, quer o regulamento interno, quer a nossa
estrutura em termos de a nossa organica.”

“Normalmente, tudo isso € falado entre os diretores de curso
e os encarregados de educagdo no inicio do ano.”
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“E pelos diretores de turma. E por eles proprios alunos que
devem dizer em casa. Quando os pais véem a escola pela
primeira vez os diretores de turma também comunicam estas
informagdes. E eu quando os recebo também as passo.

A2

Pergunto se sabem como é.

“0O Regulamento Interno esta disponivel no site da escola.
Qualquer pessoa pode ir ao site e fazer o download do
regulamento interno que esta em PDF.” “Todos os anos,
antes do inicio do ano letivo, sdo convocados os
encarregados de educacdo para uma reuniao ... eu falo do
projeto educativo de escola.”

“E exatamente nesta reunifio de inicio do ano que nés
informamos acerca, pronto, fazemos mesmo um documento
resumo. E depois remetemos para o nosso Regulamento
Interno, que ndo esta disponivel na Internet mas esta
disponivel aqui na escola e pode ser consultado.”

“Reuniodes”

Tabela 21 - Respostas dos gestores das escolas a pergunta: "Como sio informados os EE do funcionamento da
escola? Com que frequéncia?”

Tabela 22 — Informacao do nivel de desempenho

“Nos publicamos os resultados sempre que saem. Mas, para
além disso, enviamos para os pais dos alunos que fizeram as
provas, enviamos os resultados, tanto internos como
externos, pelos tutores. Nos testes intermédios nos

99 <

reservamos a mostrar s6 aos pais os resultados.” “rankings”

“Tém de ir a escola ver”

“a avaliacdo externa tem sido muito diminuta na Regido,
como sabe. Temos ¢ a auto-avaliagdo de escolas, em que
temos produzido um relatoério em que apontamos alguns
pontos de melhoria e de consolidagdo dos pontos fortes. E
aprovado nos 6rgdos em que os pais estdo representados e
nos, apds comunicarmos superiormente, nds pomos também
na pagina oficial da escola. Os resultados dos exames nos
também publicitamos 14, e fazemos um debate interno,
nomeadamente a nivel de conselho pedagogico, para efeitos
de reflexdo, de amadurecimento de ideias.”

Tabela 2 - Respostas dos gestores das escolas a4 pergunta: " Como sabem do nivel de desempenho dos alunos da
escola Em termos de avaliaciio externa? Com que frequéncia?”.
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Tabela 23 — Informacao/ promocao da oferta formative aos Encarregados de

Educacio

“Visita guiada”

e Orientacdo fazem
sessoes.”

“A nossa divulgagdo aos
encarregados de educagdo
¢ inicial, é a publicidade,
faz parte daquela
publicidade anual para a
comunidade.”

“Visitas as escolas de
divulgacdo da oferta
formativa aquando da pré-
selecdo dos candidatos.”,
“Dois jornais de tiragem
regional o anuincio de que
a escola tem determinados
cursos abertos”

“Nos divulgamos, por
exemplo, os cursos nos
jornais. Portanto, ¢ para o
publico no geral. E ai
apanhamos os pais.”

“Para além das idas as
escolas de ensino regular,
como referi, nds temos
sempre prospectos que
todos os anos mandamos
para a tipografia imprimir.
Estes prospectos sao
distribuidos por varios
espagos, superficies
comerciais, aqui na escola,
etc”
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“Os Servigos de Psicologia

“atividades no jornal, na radio, na
revista, a pagina da escola e
facebook.”

“Através do contacto com os 6rgaos
de comunicagdo social. (jornal)”
“através do SPO, Servigo de
Psicologia e Orientagdo.”, “Nos
temos brochuras no ambito desta
sele¢dao de formandos de divulgagado
dos cursos, i1sso temos. Temos
brochuras, panfletos, videos
também, um powerpoint que
utilizamos normalmente. Temos o
nosso site também, mas isso é
divulgado.”

“Brochura, cartaz e jornal”

“As atividades decorrentes do Plano
Anual de Atividades da escola,
quando a nivel interno sdo
realizadas, por intermédio dos
diretores de curso ¢ de anuncios que
nos publicamos aqui nas vitrines da
escola sdao anunciadas aos nossos
alunos, comemoragdes, como por
exemplo, o dia mundial da saude, o
dia do Pi...Depois, atividades como
sdao por exemplo o concurso interno
da escola, todos os anos colocamos
a disposi¢ao dos nossos alunos
fichas de inscri¢do da secretaria da
escola, cartazes distribuidos pelas
salas todas a informar que vai



“Os panfletos que
informam os pais da oferta
formativa. Basicamente no
final do ano do ano letivo,

maio, Junho, apos a
autorizagdo. Portanto, sera
ao longo do terceiro
periodo. Nos também
fazemos reunides com os
Servigos de Psicologia e
Orientagdo da escola, em
que os pais s@o convocados
para tal tarefa.”

decorrer no periodo tal o concurso
interno. Portanto, € sempre por via
do site, de uma plataforma
informatica que temos, os alunos
tém uma password e vao a
plataforma e tém a possibilidade de
ver as suas avaliagdes, de ver o que
¢ que a escola esta a organizar.”

“Feiras de profissdes, feiras de
atividades, com varios nomes mas €
tudo a mesma coisa. Nos vamos 14,
levamos panfletos eu costumo fazer

um filme com musica, com
fotografias daqui, dos alunos, das
atividades e nos estamos 14 a
distribuir panfletos e a explicar
como ¢ que o curso funciona, o
plano curricular, os apoios de
formacdo que tém.”

“Nesta reunido em que envolvemos
a comunidade e mesmo no
suplemento nos também
publicitamos a oferta formativa que
nos oferecemos. Desde alunos que
ganham prémios, estou a lembrar-
me, este ano, no ambito da
matematica, alunos que fazem
visitas de estudo, e que depois
produzem esses relatorios, ou entdo
textos livres que incitam os alunos a
participar através da escrita ¢ da
respetiva publicitagdo nos orgaos de
comunicacao social.”

Tabela 23 - Respostas dos gestores das escolas as perguntas: "Como sdo informados os pais da oferta formativa?
Com que frequéncia?” e “Que iniciativas desenvolvem para promover esta oferta formativa junto da

comunidade?”
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Anexo 8 - Graficos

Grafico 1 - Habilitacio académica
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Grafico 2 - Experiéncia em fun¢oes
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Grafico 3 - Oferta formativa 2014/15
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Grafico 4 - Diferenciacao entre oferta
formativa
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Grafico 5 - Fatores determinantes na selecdo da oferta formativa
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Grafico 6 - Razoes de novas matriculas
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Grafico 7 - Imagem da escola (alunos)
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Grafico 8 - Fatores de satisfagdo (pais)
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Grafico 9 - Fatores de insatisfacdo (pais)
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Grafico 10 - Atividades de auscultac¢io reputacio escola (pais)
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Grafico 11 - Atividades promocionais (escolas secundarias publicas)
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Grafico 12 - Atividades promocionais (escolas privadas e
profissionais)
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Grafico 13 - Atores implicados na conceptualizacio (escolas
profissionais/privadas)
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Grafico 14 - Atores implicados na operacionalizacio (escolas

profissionais/privadas)
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