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Resumo

Num ambiente organizacional de cariz escolar, em que as politicas e as tomadas de decisdo
estratégicas acontecem de forma permanente, o Marketing Educacional pode transformar-se
numa ferramenta importante de apoio.

Assim, o presente trabalho parte duma problematica delineada por uma investigacdo
qualitativa do modelo interpretativo, associado a um conjunto de questfes de pesquisa em
torno das questdes seguintes:

Quais as estratégias de marketing nas organizacdes escolares?

Quais as oportunidades desenvolvidas atraves do marketing que levem a uma maior
competitividade e acréscimo de valor? Como pode o marketing influenciar os colaboradores /
clientes ao nivel da satisfagdo? E possivel contribuir com conhecimento para uma abordagem
do marketing ao nivel da gestdo educacional?

Esta investigacdo indica que o Marketing Educacional, adquire uma importancia naquilo que
a escola pretende promover e oferecer a comunidade educativa. A escola enquanto
organizacdo pode levar as familias e alunos a optar entre as vérias ofertas e condigdes. A
investigacdo é elaborada com base em entrevistas semidiretivas, respeitando previamente um
roteiro. A opc¢do por esta estratégia metodologica, tem a ver com o facto do presente estudo
investigar um caso atual, e no seu campo de agdo proprio. Esta pesquisa incidiu sobre gestores
de varias organizacGes escolares sendo elas, publica e privada de tipologia: profissional,
basico e secundario, sendo esta amostragem por conveniéncia.

O trabalho conclui que a utilizacdo do marketing educacional, ndo é totalmente desconhecido
mas ainda existe alguma resisténcia por parte das organizagdes escolares, no entanto comeca a

ser utilizado como um instrumento de gestdo e administracdo das organizacOes escolares.

Palavras-chave:

Gestdo; Administracdo; Organizacdo escolar; Estratégia; Marketing Educacional;
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Abstract

In an organizational environment-oriented school, where policies and strategic decision
making happen permanently, the Educational Marketing can become an important support
tool.

Thus, this study is based on a set of problems delineated by a qualitative investigation of the
interpretative model, associated with a set of research questions around the following
questions:

Which are the marketing strategies in school organizations?

Which are the opportunities developed through marketing that lead to a greater
competitiveness and add value? How can marketing influence employees / customers at a
satisfaction level? You can contribute knowledge to approach marketing in terms of
educational management?

This research indicates that the Educational Marketing is gaining an importance in what the
school intends to promote and provide for the education community. School as an
organization can bring families and students to choose between various offers and conditions.
The research is developed based on semi-directive interviews, respecting a previous script.
The choice of this methodological strategy has to do with the fact that the present study
investigates a current case, and in his own field of action. This research focused on managers
of various school organizations - public and private — concerns vocational, basic and
secondary education typology, which is convenience sampling.

The paper concludes that the use of educational marketing is not completely unknown but
there is still some resistance on the part of school organizations; however it begins to be used

as a tool for management and administration of school organizations.

Keywords:

Management, Administration, School Organization, Strategy, Educational Marketing;
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INTRODUCAO

Atualmente sdo visiveis as mudancas constantes na nossa sociedade globalizada. Com isso é
inevitdvel que as préprias organizaces sejam influenciadas e que busquem alternativas
capazes para 0 Seu Sucesso.

A escola, nos dias de hoje, pode ser considerada uma empresa, e como tal, deve encontrar
formas de promover o sucesso escolar e educativo atraves de novos metodos de gestao.

Na sua organizacao, a escola possui um complexo de situacdes, dado que existem varios
niveis de gestdo, levando a prever que a gestdo de uma organizagdo escolar dependera muito
de uma gestdo estratégica. Esta vertente da gestdo antes conhecida por fazer apenas parte do
mundo empresarial, agora mais do que nunca & usada na escola, tendo como objetivo
contribuir para uma mudanca organizacional.

Ela encontra-se ligada a qualquer tomada de decisdo que implique a organizacgdo escolar no
seu todo, estabelecendo uma série de decisbes e acbes de forma a conseguir uma conjugacao
do ambiente interno e externo e seus recursos.

Deste modo pensa-se que a Escola, enquanto organizacdo escolar necessita, nos dias de hoje,
perceber qual o seu papel relativamente ao ambiente interno e externo bem como a qualidade
que presta aos seus colaboradores e clientes.

O tema deste trabalho relaciona a educacdo com o marketing, tendo como titulo - “Marketing
Educacional como instrumento de Gestdao e Administracdao nos estabelecimentos escolares”

O marketing € um conjunto de técnicas e de instrumentos voltados para a implementacéo de
trocas de bens, servicos e valores. Considera-se que tem como objetivo a satisfacdo de uma

determinada necessidade do cliente, promovendo valor.
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O marketing €, hoje, um instrumento a ter em conta para o sucesso de qualquer organizac&o,
seja ela pequena ou grande.

O Marketing Educacional, enquanto ferramenta, pode ajudar na gestdo estratégica da
organizacdo escolar, apresentando-se como uma mais-valia no desenvolvimento de uma
postura mais profissional e real tendo em conta a situagéo atual da educacéo.

Este trabalho tem que ver com a justificacdo do marketing educacional enquanto ferramenta
de gestdo eficaz para poder melhorar os indices de competitividade da organizacao escolar.
Neste sentido este trabalho pretende desenvolver a analise de conceitos, que permitam uma
facil compreensdo de problemaéticas tais como a conceptualizagdo do marketing para a
vertente educacional, a gestdo organizacional enquanto aplicacdo geral e estratégica para a
educacdo e suas implicacGes no campo da autonomia das escolas, a importancia da lideranca
escolar e de um bom projeto educativo com uma adequada avaliagcdo escolar, apresentando
para isso um estudo multicaso como forma de entender o marketing como instrumento
essencial para a tomada de decisfes nas organizacoes escolares.

Assim para este estudo foram colocadas quatro questdes importantes para serem respondidas
com base no estudo empirico realizado:

1- Quais as estratégias de marketing nas organizac@es escolares?

2 - Quais as oportunidades desenvolvidas através do marketing que levem a uma maior
competitividade e acréscimo de valor?

3 - Como pode o marketing influenciar os colaboradores / clientes ao nivel da satisfacdo?

4 -E possivel contribuir com conhecimento para uma abordagem do marketing ao nivel da
gestdo educacional?

A primeira questdo aponta para a necessidade de saber quais 0s meios por meio do marketing
usados na escola.

A segunda questdo diz respeito a possibilidade que o marketing enquanto instrumento pode
dar e desenvolver de forma gerar mais valor na organizagao escolar.

A terceira questdo incide no modo como o marketing pode atuar sobre professores, alunos e
restante comunidade educativa possibilitando uma satisfacdo da comunidade educativa.

A quarta questdo recai sobre a articulacdo que pode haver entre 0 conhecimento ao nivel da
gestdo e administracdo com o marketing enquanto ferramenta de apoio a gest&o.

Quanto aos objetivos especificos desta investigacdo sdo o0s seguintes:

- Analisar as estratégias de marketing nas organizacdes escolares.
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- Conhecer as oportunidades desenvolvidas através do marketing para uma maior
competitividade e acréscimo de valor;

- Procurar entender de que forma o marketing influencia os colaboradores / clientes ao nivel
da satisfacéo;

- Contribuir com conhecimento para uma abordagem do marketing ao nivel da gestéo
educacional.

A revisdo de literatura foi elaborada tendo em conta os objetivos acima mencionados.

No que toca a estratégia, foi com base na investigacdo qualitativa que se realizou o presente
estudo.

Em relacdo ao aspeto metodologico, o estudo multicaso aparece como uma das
oportunidades que melhor se adequa ao nosso estudo, por existir a hipotese de se analisar o
que se tinha proposto. Analisar uma situacdo concreta que possibilita entender um pouco da
problematica existente, sendo que ndo é de todo generalizado.

Deste modo percebeu-se que a metodologia do estudo de multicaso era a que melhor se
ajustava.

O trabalho congrega quatro capitulos. No capitulo I — O Marketing Educacional, é
apresentada a evolucdo do conceito de marketing bem como uma reflexado acerca da
importancia do marketing educacional enquanto instrumento de apoio nas organizacdes
escolares. Também s&o tidos em conta o0s conceitos de marca e imagem da organizagdo como
icones expressivos na promo¢do da organizacdo. No Ultimo ponto deste capitulo apresenta-se
um plano de marketing essencial para a vida da organizacéo.

No capitulo 1l — A Gestao Estratégica, reflete-se sobre o conceito de gestdo e estratégia bem
como sobre as fases de uma estratégia organizacional a implementar numa organizagdo. A
segunda parte deste capitulo diz respeito a gestdo estratégica das escolas e sua execucao,
tendo por base o projeto educativo, documento pilar e fundamental na vida da escola; depois o
regulamento interno como forma de organizar o dia-a-dia da organizagdo; um plano de
atividades decorrente dos departamentos e professores; uma avaliacdo externa da organizagao
de forma a poder-se corrigir e melhorar os indices de competitividade e a promocao e
desenvolvimento da qualidade escolar de maneira a oferecer mais e melhores servicos a
comunidade educativa.

No capitulo 3 — Metodologia de Estudo, sdo apresentados os procedimentos deste estudo, a
especificidade do problema, os objetivos gerais e especificos.
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No que concerne ao capitulo 4 — Andlise e Interpretacdo dos Dados, 0s mesmos sdo
apresentados com recurso a categorias de analise utilizados em quadros de forma a confrontar
os resultados deste estudo com a fundamentacédo tedrica.

No final apresentam-se as conclusfes, a mais valia do estudo bem como as limitacOes
presentes e a oportunidade duma investigacao futura acerca deste estudo.

A bibliografia e anexos perfazem o presente trabalho.



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRACAO | 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

CAPITULO I - O MARKETING EDUCACIONAL

1. Marketing: evolugéo do conceito

O marketing é usado pelas organiza¢Ges com o objetivo de tentar satisfazer as necessidades e
desejos dos clientes. O termo Marketing tem muitas definicbes técnicas e até variadas
tentativas de traducgdo para o portugués.

Para alguns estudiosos da area, Marketing, € entendido como um conjunto de atividades de
planeamento, concecdo e realizacdo, que apontam para a satisfacdo das necessidades dos
clientes, tanto presentes como futuras, atraves de produtos e/ou servigos existentes ou novos.
E uma funcdo organizacional e um conjunto de processos que envolvem a criagdo, a
comunicacdo e a oferta de valor para os clientes, bem como a administracdo do
relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizacdo e o seu publico interessado.
Todavia o conceito atual de Marketing abarca a estrutura de um relacionamento de longo
prazo no qual as pessoas obtém aquilo que desejam e necessitam.

Para Kotler e Fox (1994, p.23)

“marketing ¢ andlise, planejamento e controle de programas
cuidadosamente formulados para causar trocas voluntarias com
mercados-alvo e alcancar objetivos institucionais. Marketing envolve
programar as ofertas da instituicdo para atender as necessidades e aos
desejos de mercados-alvo, usando preco, comunicacgdo e distribuicdo
eficazes para informar, motivar e atender a esses mercados.”
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O marketing serve para atender as necessidades de mercado, mas ndo esta limitado aos bens
de consumo. E também amplamente usado para vender ideias e programas educacionais e
sociais.

Lindon, D., Lendrevie, J., Lévy, J., Rodrigues, J. e Dionisio, P. (1999, p.24) definem
marketing como ““ o conjunto dos meios de que dispde uma empresa para vender os seus
produtos aos seus clientes com rendibilidade.”

O marketing tem como preocupacdo primeira apresentar um determinado produto ao cliente
mas com uma preocupacao sobre a promog¢do do mesmo, servicos e sua distribuicao.

Todos nos experimentamos “marketing” de alguma forma, e porque ele nos toca temos uma
ideia do que seja. Estamos envolvidos ou influenciados pelo marketing de uma forma ou de
outra.

O marketing atualmente faz parte da estratégia de sucesso duma organizacdo. Pois com ele
ganha maior competitividade mais valor e qualidade.

O papel do marketing foi tendo uma importancia maior nas organizagdes ao longo dos anos.
Antes via-se 0 marketing somente apds a concec¢do e fabrico de um produto. Hoje o marketing
inicia-se muito antes. E preciso saber se determinado produto servird um grupo de pessoas
que esperam ficar contentes.

De acordo com Lambin (2000, p. 4) marketing “é publicidade, promoc¢do e venda sob
pressdo, ou seja, um conjunto de meios de venda particularmente agressivos, utlizados para
conquistar mercados existentes.”

O Marketing é a possibilidade de satisfazer o consumidor, sob a forma de lucro e tem como
objetivo captar novos clientes, prometendo-lhes mais valor. O marketing também tem a
obrigacdo de manter os atuais clientes, oferecendo uma maior satisfacdo. Deste modo hoje, o
marketing torna-se vital para o sucesso de qualquer organizagéo.

Kotler (1994) afirma que o marketing € a atividade humana dirigida para a satisfacdo das
necessidades e desejos, através dos processos de troca.

O Marketing tem que ver com uma troca e relacdo de bens com o intuito de criar valor e
satisfazer necessidades e desejos das pessoas. E um processo em que os individuos sabem
aquilo que precisam procurando satisfagdo e valor ao longo de todo o processo. O Marketing
passa assim a ter um papel preponderante na vida das organiza¢Ges porque faz com que o
cliente tenha acesso ao produto de uma forma mais proxima.

Neste sentido “0 marketing € o conjunto dos métodos e dos meios de que uma organizacdo

dispde para promover, nos publicos pelos quais se interessa, 0s comportamentos favoraveis a
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realizagdo dos seus proprios objectivos” Lindon, D., Lendrevie, J., Lévy, J., Rodrigues, J. e
Dionisio, P. (1999, p.28)

Segundo Kotler (2004, p.27) “o marketing efectivo requer também trés capacidades de
organizagdo”. O autor refere-se nomeadamente ao projeto da organizagdo, captar
colaboradores e motiva-los.

O marketing podera ser um instrumento para promover novas atitudes e comportamentos dos
clientes perante os produtos que a organizacao decide desenvolver.

“Fazer marketing so significa que se domina a logica do marketing. Dominar um mercado em

particular precisa de uma quantidade adicional quer de aprendizagem quer de experiéncia.”
Kotler (2004, p.31)

1.1. Marketing Educacional

As diversas organizacdes escolares variam na aplicacdo do marketing. Algumas sabem para
gue serve outras nem tanto. O marketing tem sido lentamente inserido no meio escolar como

uma mais-valia para os servicos e qualidade da mesma.

1.1.1. A utilizacdo do marketing nas organizagdes escolares

“O ponto em que uma instituicdo educacional direciona-se para
marketing depende geralmente, da profundidade de seus problemas de
marketing. Instituicbes que apreciam um mercado vendedor, com
abundéncia de clientes, tendem a ignorar ou a evitar marketing.
Assim, as faculdades dos anos 60 faziam selecdo de estudantes e
ignoravam marketing” (KOTLER e FOX, 1994,25).

As organizacfes escolares comecam hoje a ficar mais conscientes para a questdo da
importancia do marketing. As instituicdes de ensino superior e privados sao as que tém tido
maior consciéncia do marketing para atrair clientes e estabelecer estratégias para ultrapassar
dificuldades em torno da educacéo.

As organizagOes escolares publicas ainda ndo demonstraram total abertura, muito talvez por

culpa de uma centralizacéo por parte da tutela e da pouca autonomia concedida.
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Todavia as organizagdes escolares, que sempre conseguiram divulgar sua imagem de marca
sem recurso ao marketing poderao ter alguma dificuldade em compreender a sua importancia.
Atualmente com a mudanga permanente a acontecer nas organizagdes escolares, as mesmas
comegam estar cientes da utilidade do marketing na gestéo escolar.

Quando se comeca a ter quebra de matriculas, receitas baixas, nova concorréncia e
necessidades, o0 marketing talvez seja 0 melhor instrumento para tentar ajudar na solucdo e
conversdo das fraquezas em oportunidades.

Na area educativa consideram que a entrada do marketing pode ser uma mais-valia, mas
também podera baixar o nivel e qualidade escolar. Kotler e Fox (1994)

Todavia o marketing ndo se pode ficar apenas pela atracdo de alunos para conseguir

matriculas. Deve ser pensada novas formas de apoio as organizacdes escolares.

1.1.2. Marketing educacional: uma nova realidade

Atualmente com o aumento da concorréncia na area da educacgéo, as organizagdes escolares
contam com novos desafios, ndo descurando a parte administrativa, financeira e pedagogica.
“Marketing Educacional ¢ o esfor¢o de posicionamento/comunica¢do desenvolvido por
instituicGes de ensino (colégios, universidades, faculdades, entidades representativas destas
instituices etc) junto aos usuarios de seus produtos e servigcos (estudantes, professores ou
profissionais) ou a grupos sociais determinados ou ainda a propria comunidade.”

A educacdo no seu todo, se contar com variadas estratégias de marketing eficazes conseguira
num futuro préximo alcancar um desenvolvimento adequado.

No congresso virtual brasileiro de administracdo (CONVIBRA), Pimentel e Prates (2004)

definiram que:

“O marketing educacional vem se tornando uma ferramenta
importante na manutencdo das instituicdes em um ambiente cada vez
mais competitivo. As entidades precisam conhecer seu

“DNA”, seus diferenciais e identidades. Devem apostar na gestdo
participativa e num correto posicionamento de mercado gerando boas
acdes de comunicacdo e marketing direto. O marketing ndo é tudo. E

Conceito de Marketing Educacional.
http://www.comunicacaoempresarial.com.br/comunicacacempresarial/conceitos/marketingeducacional.php,
recuperado em 1 de Fevereiro de 2013
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apenas uma parte do processo que precisa estar embasado por agOes
concretas, que geram resultados positivos.”

O marketing quando é colocado como instrumento de apoio a gestdo e administracdo deve ter
COmo missao reorganizar o sucesso de uma organizagédo escolar. Para que acontega de forma
satisfatoria € necessario que se apresente uma oferta educativa valida no campo das
aprendizagens, dos valores e acompanhamento para o mercado de trabalho; deve-se
igualmente atuar para que a organizagdo escolar obtenha um posicionamento favoravel na
regido em que atua; deve incentivar ao empreendedorismo e inovacao.

As organizacdes escolares para poderem apresentar eficacia, precisam satisfazer as
necessidades dos seus publicos, nunca se afastando da sua missdo e ter sempre em conta 0s
recursos disponiveis.

Essas organizacdes escolares ndo devem sobrepor o marketing a pedagogia, uma vez que a
esséncia da organizacao escolar é ensinar.

Na idade antiga, Platdo testemunhou e viveu um tempo conturbado na antiga Grécia e como
consequéncia dessa experiéncia criou uma Academia. “Comprou entdo um ginasio na cidade e
fundou ai uma escola, a Academia, de algum modo a primeira escola de filosofia ou mini-
universidade, com um regulamento e que possuia alojamentos destinados aos estudantes e,
evidentemente, salas de aula e uma biblioteca.” Grigorieff (1983, p.35-36)

Platdo conseguiu que pela Academia passassem imensos fil6sofos e que a mesma se tornasse
0 centro da ciéncia da alma humana. Sobre a educacdo, Platdo, dizia que a finalidade era
formar cidaddos conscientes que respeitassem as instituicdes e conseguissem exercer as suas
funcdes de forma adequada. O filésofo tem como objetivo apresentar um plano geral de
educacdo bem como algumas ideias sobre a mesma. H& uma primeira preocupagdo pela
formacé@o do homem moral e pelos valores que tém de ser transmitidos aos alunos para que a
educacdo e 0 ensino esteja no centro do ser humano. Essa preocupacao diz respeito a uma
consciéncia coletiva. O filosofo através de uma moral refuta um certo relativismo defendido
pelos sofistas e afirma que o bem e a justica sdo a Unica via que 0 homem tem de encontrar
para ser feliz. Neste sentido, na sua obra a Republica, diz o seguinte: ”Mas de que maneira ¢
que se hdo-de criar e educar estes homens? (376d) Platdo (1996, p.86); “Efectivamente, uma

educacdo e instrucdo honestas que se conservam tornam a natureza boa, e por sua vez,

2 Artigo Marketing educacional e o advento do ensino & distancia apresentado no Congresso Virtual Brasileiro
de Administragdo. http://www.convibra.com.br/2004/pdf/75.pdf recuperado em 23 de Fevereiro de 2013
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naturezas honestas que tenham recebido uma educagédo assim tornam-se ainda melhores que
0s seus antecessores, sob qualquer ponto de vista...”(424b) Platao (1996, p. 168)

Neste sentido, na filosofia cristd, nomeadamente na patristica latina, Santo Agostinho é uma
referéncia por exceléncia. No plano educativo foi 0 mestre de si mesmo. Nunca conseguiu
estudar filosofia de uma forma académica. Grigorieff (1983)

Contudo nutriu “um entusiasmo pelas questdes formais e gramaticais, encaminhou o seu
entusiasmo para os problemas do pensamento e, pela primeira vez, orientou-se para a
investigagdo filosofica.” Abbagnano (1969 p.200)

A sua obra De Magistro fala-nos sobre a importancia de toda uma educacdo e cultura. A
relacdo existente entre aluno e mestre. Porém, Santo Agostinho também questiona a
importancia da linguagem, uma vez que € por meio dela que se chega a educacdo. Santo
Agostinho no didlogo com o seu filho Adeodato, mostra que conhecer é recordar e aprender €
descobrir em si verdades eternas. O ensino € a transmissdo do professor ao aluno através da

linguagem.

“Vés portanto que com o falar ndo nos propomos sendo ensinar. ... Ha
todavia, creio, certa maneira de ensinar pela recordacdo, maneira sem
divida valiosa, como se demonstrara nesta nossa conversacdo. Mas, se
tu pensas que ndo aprendemos quando recordamos ou que nao ensina
aquele que recorda, eu ndo me oponho; e desde ja declaro que o fim
da palavra é duplo: ou para ensinar ou para suscitar recordacdes nos
outros ou em ndés mesmos; o que fazemos também quando cantamos;
ou, por acaso, néo te parece?”3

S&o Tomaés de Aquino, numa sequéncia de ideias, também escreve uma obra com o nome De
Magistro, o qual tenta saber os fundamentos do ato de ensinar, a fonte do saber e todo o seu

processo, 0 papel do professor e outras possibilidades de ensino.

“Se 0 homem é verdadeiramente ensinante, convém que ensine a
verdade. Ora, todo aquele que ensina a verdade, ilumina a mente, pois
a verdade é a luz da mente. Logo, o0 homem iluminard a mente, se
ensinar. Ora isso € falso, uma vez que Deus é "o que ilumina a todo
homem que vem a este mundo” (Jo. I, 9). Logo ndo pode
verdadeiramente ensinar a outro.”

# Agostinho, De Magistro Capitulo 1,1
* S&0 Tomas de Aquino. De Magistro, Artigol, 9

10
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Neste sentido hoje o aluno ao sentir que dentro da escola faz parte de um todo, de um grupo
com uma aten¢ado virada para o outro, conseguirad mais facilmente aprender, a adquirir valores
e encontrar uma harmonia nas relagdes humanas, escolares e singrar na vida social.

Soares de Almeida no seu antigo mas atual livro “Normas de Moral. Leituras para a

(13

formagado do cardcter”, a respeito da educacdo refere que “ o problema educativo tem,

adentro das sociedades uma importancia vital. (1938, p.7)
E aqui que reside a sua mais-valia. A pedagogia como fonte primeira da escola e da arte de

ensinar e transmitir valores. Diz ainda que

“em Portugal confunde-se, geralmente, educacdo com instrugdo. E
certo que esta Ultima pode contribuir - e muitas vezes contribui — para
a formacdo moral do individuo. Mas a verdade é que ha pessoas
instruidas que ndo sdo educadas ou que, pelo menos, ndo possuem
aquele minimo de principios civicos e éticos que seria para desejar.”

A educacdo é fator fundamental na vida de um aluno que se quer tornar um homem de valores
entre os demais.

Nesta linha de ideias, também Soares de Almeida nos diz que:

“devemos ter o maior respeito aos nossos professores e mestres. Devemos-lhes
gratiddo e amizade durante toda a vida. Eles sdo 0s nossos amigos e nossos guias,
porque sdo os nossos educadores e segundos pais...Eles querem que o aluno
estude e seja educado, e assim cumprem o seu dever.” (1938, p.11)

Também o Concilio Vaticano Il conseguiu produzir um documento de extrema importancia

sobre a educacéo cristd, “Gravissimum Educationis”. A este proposito, € dito o seguinte:

“Entre todos os meios de educacdo, tem especial importancia a escola,
que, em virtude da sua missdo, enquanto cultiva atentamente as
faculdades intelectuais, desenvolve a capacidade de julgar rectamente,
introduz no patrimonio cultural adquirido pelas geragfes passadas,
promove o sentido dos valores, prepara a vida profissional, e criando
entre alunos de indole e condicdo diferentes um convivio amigavel,
favorece a disposicdo a compreensdo mdtua; além disso, constitui
como que um centro em cuja operosidade e progresso devem tomar
parte, juntamente, as familias, os professores, 0s varios agrupamentos
que promovem a vida cultural, civica e religiosa, a sociedade civil e
toda a comunidade humana. E bela, portanto, e de grande
responsabilidade a vocacdo de todos aqueles que, ajudando os pais no

11



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRACAO | 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

cumprimento do seu dever e fazendo as vezes da comunidade humana,
tém o dever de educar nas escolas; esta vocagdo exige especiais
qualidades de inteligéncia e de coragdo, uma preparacao
esmeradissima e uma vontade sempre pronta a renovacdo e
adaptacéo.”

No entanto importa referir que a par da pedagogia como uma das causas primeiras da escola,
0 marketing também ajuda a ampliar a percecdo dos valores que estdo a ser oferecidos na
escola aos alunos.

De acordo com Pimentel e Prates (2004) o marketing educacional envolve toda a estrutura
escolar nomeadamente o local, ambiente, professores, alunos, pais, imagem, marca. As
organizacgOes escolares podem usar 0 marketing educacional para se tornarem visiveis perante
0s seus publicos, para serem respeitados pela concorréncia e, acima de tudo apresentarem as
ofertas formativas como um desejo para satisfazer as suas necessidades.

Nesta ordem de ideias, podemos definir marketing educacional como o comportamento
integral da organizacdo escolar em articulagdo com os publicos de forma a proporcionar-lhes
um servico de exceléncia de acordo com as suas necessidades e expetativas.

Assim ao saber o que os publicos desejam torna-se mais facil de aplicar as estratégias de
marketing para fazer face a concorréncia. O objetivo principal do marketing educacional diria
que é atrair, captar e manter as pessoas na organizacao escolar oferecendo-lhes um servico
com valor acrescentado desde as infraestruturas, a qualidade do corpo docente, ao ambiente e
a seguranca.

Deste modo, o marketing deve colaborar de forma decisiva no desenvolvimento de novas
propostas de formacao, estabelecimento de precos, abertura de novas sedes, entre varias acoes
que facam parte das estratégias da instituicdo (Braga, 2002).

Como qualquer empresa, a organizagdo escolar também se deve preocupar com o marketing
relacional ou de contato.

De acordo com Prieto (2010) a interagdo com os atuais ou futuros clientes é de uma extrema
importancia dado que a mensagem que se pretende fazer passar pode ser decisivo para pais e
alunos.

Margarida Prieto chama a isto de momentos da verdade em que relacdo entre pais e escola
através dos primeiros contactos do ano letivo, dos primeiros dias com algum

acompanhamento personalizado, das reunides entre pais e professores/diretores de turmas/

% Concilio Vaticano I, Gravissimum Educationis, n°5
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diretores, das formas de resolugéo de queixas e participag0es sdo de uma grande oportunidade

para atrair 0s nossos clientes.

“Es por lo tanto critico, que las personas responsables de la gestion de
es0s momentos tan importantes, sean conscientes de las consecuencias
positivas de su buen o mal hacer. Las cualidades que proyectan en
dichos instantes representan los valores intrinsecos del centro y son
una proyeccion tangible de la importancia que asignan a la confianza
que los clientes han depositado en ellos.” Prieto (2010)°

O marketing por si s6 ndo conseguira levar a que a comunidade educativa tome decisfes de
escolha de organizagdo escolar ou curso.

Outro tipo de informacdo que deve chegar aos publicos de forma correta é a publicidade da
organizacdo escolar. A publicidade ¢ também uma forma da marca escolar poder chegar ao
cliente. Nao se consegue persuadir um aluno a inscrever-se numa determinada organizagéo
escolar somente com uma boa publicidade da mesma. Ndo que a publicidade nédo seja
fundamental, mas sucede que a opcdo de escolha da organizacdo escolar envolve fatores
psicoldgicos, que estdo relacionados com os objetivos de vida do aluno, as expectativas da
familia, a identificacdo dos valores do aluno com os valores da organizagdo, os vinculos de
amizade, bem como localizacdo, infraestruturas, laboratérios, qualidade do corpo docente,
ambiente seguranca, etc.

Todavia os folhetos, desdobraveis e outdoors na zona onde atuam bem como a comunicacao
nos media, informacéo registada na internet, pagina da escola, aplicagdes eletronicas, email e
redes sociais sdo igualmente um valor acrescentado para a organizagdo fazer passar a sua
mensagem e conseguir mostrar a populacdo que esta organizacdo é a organizacédo ideal para
que o estudante opte por ela, com razdo de ser pelas suas ideias, conceitos, qualidade,

estrutura, seguranca, ambiente, valores, responsabilidade social, sentimentos e afetos.

1.2. A Marca: evolugéo do conceito

A marca é um elemento identificativo de uma determinada organizagdo. A complexidade do

conceito marca esta intimamente relacionada com as diferentes perspetivas em que esta pode

®Artigo sobre Marketing Educativo
http://www.martaprietoasiron.com/index.php?menu=ver_item.php&item=46&pag=Marketing%20Educativo
recuperado em 22 de Fevereiro de2013
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ser abordada e com a variedade de publicos existindo assim varias tentativas de conseguir 0
melhor conceito.

Segundo a Associagdo Americana de Marketing (AMA), a marca seria:” um nome distinto e
/ou simbolo (...), destinado a identificar os bens ou servicos de um vendedor ou grupo de
vendedores, no sentido de diferenciar esses bens ou servigos da concorréncia”. ' Esta ideia
deixava perceber que as marcas enquanto distintivos de uma determinada organizagdo eram
mais facilmente apreendidas pelos consumidores. Ou seja, as marcas valem pelos nomes,
termos, simbolos ou designs que acompanham o0s produtos e que levam ao reconhecimento
por parte do cliente.

Kotler, (1994, p.262) define marca, como “um nome, termo, sinal, simbolo ou design ou
alguma combinacdo que os identifigue com a instituicdo e os diferencie das ofertas da
concorréncia.” Para Kotler a marca pode trazer consigo, seis niveis de significado: -
Atributos; Beneficios; Valores; Cultura; Personalidade; Utilizador. A marca é uma
componente que identifica determinada organizacdo entre varias tendo em conta a sua
diferenciacdo. A marca é um nome atribuido a um produto ou servico que faz com que o
cliente escolha a opcéo B em vez da A.

King (1999) na WPP Group em Londres ja referia que “um produto ¢ uma coisa fabricada
numa fabrica; uma marca é qualquer coisa que é comprada pelo consumidor. Um produto
pode ser copiado por um concorrente; uma marca é Unica. Um produto pode desaparecer
(perder o seu valor); Uma marca ¢ eterna.”® Neste sentido a marca coloca em relacdo a
organizacao e o consumidor/cliente tornando-a indelével.

Uma marca que tenha sucesso é vista pelo consumidor como uma mais-valia e valor superior.
O marketing passa muito pela entrega que a organizacdo deposita na marca ao ponto de a
tornar marca de confianca.

A marca forma na consciéncia do cliente uma ideia do que o mesmo pretende a partir das
acOes de marketing. Esta estrutura da marca surge através das carateristicas fisicas e da
intangibilidade do produto, da missdo e dos valores que fazem passar. A marca por si sO

consegue ser um ativo de exceléncia de uma organizacdo quando bem trabalhado.

’ Rudo, T. (2003). As marcas e o valor da imagem. A dimensdo simbdlica das actividades econdmicas.
Universidade do Minho. Recuperado em 23 de Fevereiro de 2013 de http://bocc.ubi.pt/pag/ruao-teresa-as-
marcas-valor-da-imagem.html

8 Conceito retirado do Blog Awakening Trends Marketing http://awakeningtrends.blogspot.pt/p/marketing.html
recuperado em 22 de Fevereiro de 2013
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Convém referir que até ao seculo XX, a marca tinha de ser facil de lembrar, de pronunciar, ser
original e que remetesse para um produto. A partir do século XX, a marca diz respeito ao
marketing, ao branding, gestdo de marcas.

Neste sentido, a marca diz respeito aquilo que a organizacdo quer que o cliente
consciencialize relativamente a determinado produto. E tdo-somente quando um determinado
produto provoca um sentimento de afeto ou ligacdo ao cliente fazendo-o lembrar determinada
marca e assim diferenciando-a da concorréncia.

Em termos objetivos a marca é caraterizada com o tangivel, o fisico, a identidade, a acédo, o
produto, a oferta, a expressdo. Em termos subjetivos temos carateristicas como o intangivel
(sentimentos), as percecdes, 0 abstrato, a relacdo e experiéncia. Ndo sera assim de surpreender
que a marca ficara ligada para sempre ao consumidor. Ha um contrato, uma identificacéo e
diferenciacdo para a escolha. J& para a organizacdo, a marca cria mais valor comercial e
institucional.

Outra questdo prende-se com a politica da marca. Como é que as organizacdes pretendem que

a marca seja conhecida?

1.2.1. Marca e Imagem escolar

Para que a marca escolar seja entendida como um acréscimo de valor dentro e fora da
organizacdo, é necessario transmitir a organizacao escolar o que a marca tem de tangivel
como de intangivel.

Temos, casos de organizacGes de ensino, cuja “marca” representa, a partida, um valor
comercial internacional, nomeadamente a Universidade de Harvard, com o grupo lvy League
e 0 MIT (Massachusetts Institute of Technology)

Harvard oferece um ensino de exceléncia, de aprendizagem e desenvolvimento de lideres,
onde docentes e alunos complementam ensino e pesquisa.”’

O grupo Ivy League é um prestigiado grupo de oito universidades onde se oferece uma
educacdo e ensino de exceléncia.'

O MIT dedica-se ao progresso do conhecimento e da educacdo de estudantes nas areas que
ajudam a construir um ambiente de ciéncia e tecnologia.'* Kotler & Fox (1994, p. 59) definem

imagem como “a soma de crengas, ideias e impressdes que uma pessoa tem de um objeto”.

% Conferir in http://www.harvard.edu/about-harvard recuperado em 22 de marco de 2013
OConferir in http://www.go4ivy.com/colleges/ivy-league-colleges recuperado em 22 de marco de 2013
YConferir in http://web.mit.edu/aboutmit/ recuperado em 22 de marco de 2013
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Querem com isto dizer que uma organizacao que responde de forma afirmativa ao mercado é
sinal que tem interesse em saber como € que os clientes veem a escola, programas, Servicos,
etc.

A marca precisa de atingir a parte racional como emocional dos colaboradores e clientes.
Aquando da escolha de uma organizacdo, o estudante ira certamente ver os pontos fortes e
fracos da mesma. O aspeto emocional como racional do estudante vai ser tido em conta, bem
como a identificacdo do logotipo/imagem, os cursos, a qualidade docente e a segurancga sdo
muito importantes mas ndo serd tudo o que interessa ao publico. Se a parte emocional da
marca, ndo funcionar no cliente dificilmente se conseguira atrair ou captar o pablico-alvo. A
populacédo escolar precisa de ser bem informada, esclarecida e de ganhar uma relagcdo com
sentimentos fortes com e pela organizacdo para a tornar como sendo sua. Tém que sentir ao
mesmo tempo admiracdo e credibilidade do trabalho realizado até ao momento.

Assim sendo como € possivel uma organizacdo escolar criar uma relacdo emocional
duradoura com os seus clientes, dado que o publico que pretende atrair se encontra em
constante mudanca pelas mais diversas razes?

Esta relacdo passa pela verificacdo como a organizacdo trata os seus colaboradores a nivel
interno (docentes e ndo docentes); pela identidade visual clara e precisa; pela abertura ao
dialogo e acesso a informagéo clara de quem quer frequentar a organizacdo; compreender que
a marca da organizacdo depende da forma como os alunos veem e sentem a organizacao
escolar. Chiodi'? (2007) acredita que os alunos quando tém autonomia para se inscreverem
numa determinada organizacdo compram um novo estilo de vida. E para que se sintam
tranquilos a organizacdo necessita promover a¢les para garantir a esse estudante o estilo de
vida que ele projetou. A organizacdo tem de ver as proveniéncias dos alunos; como os alunos
sdo integrados no mercado de trabalho, se sdo felizes, isto é marca escolar. O que a pessoa
fizer vai marcar a escola. Por exemplo: a escola secundaria e ou profissional que acompanhe

os alunos até ao mercado de trabalho, é uma escola de sucesso. E um bom produto.

1.3. Plano estratégico de marketing

Um Plano de Marketing deve acompanhar o plano estratégico de uma organizacdo o qual

permite verificar as oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos, bem como desenvolver a

12 Artigo A Marca Educacional:Educacional ou racional? Do blog ABC do Branding.
http://marcaseducacionais.blogspot.pt/2007/07/marca-educacional-emocional-ou-racional.html recuperado em 1
de fevereiro de 2013
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gestdo por objetivos, fundamentar uma estratégia de marketing adequada desde a escolha dos
alvos e fontes de mercado e respetivo posicionamento, seguido dum plano de acdo e
permanente controle de marketing.

O planeamento estratégico é definido como "o processo de desenvolver e manter um ajuste
estratégico entre as metas e capacidades da instituicdo e suas oportunidades mutantes de
marketing. Implica no desenvolvimento de uma missdo institucional clara, apoio a metas e
objectivos, estratégia solida e implementacdo adequada.” (Kotler e Fox, 1994, p.97).

Neste sentido, Kotler e Fox (1994) referem que de acordo com a defini¢cdo de planeamento
estratégico que apresentam se poder adequar as organizag@es escolares, podendo assim
melhorar a eficécia.

Figura 1.1 - Plano Estratégico

Analise armbiental
- ambiente rtermn
- ambiente de mercads
- amblente competitivo
- ambiente piblico
-macroambientes [analise)
de oporhinidades & ameagas)

Formulacao de
estralégia
Formuulacio - de portitlia P'mn_]e'tn P'n:r_]etu de
de Meta dd Organira- ziziBTas
- missAo L ACACEITED | ciomal - informagdes
i -
- metas de oportunidades - estratura [ - planejamen-
L. produtofmercado
- objetivos - enrmetiiva - pessoas ta
de pett - culbara - conbrole
- posiclonarmento
- de mercado-alve
Analise de Feorsos

- remursos lnumanos

- remursos financeiros

- instalagdes

- sisteras [analise de
forgas e fraquezas)

FONTE: Adaptado de Kotler & Fox. (1994)

Contudo, um plano de marketing adequa-se a qualquer organizagdo seja pequena ou grande e
dos diversos setores e areas. De acordo com Lambin (2000, p.418) “o plano de marketing
estratégico tem por objectivo exprimir, de um modo claro e sistematico, as opc¢Bes escolhidas
pela empresa de forma a assegurar o seu desenvolvimento a médio prazo e a longo prazo.”
Um dos grandes objetivos de uma estratégia de marketing passa pela constru¢do dum negaocio,
tendo em conta vérias situacdes, tais como, a analise do meio envolvente, da concorréncia, do

mercado e da propria organizacao, visando a justificacdo das escolhas de marketing.
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De acordo com Kotler e Fox (1994), a estrategia de marketing preocupa-se em encontrar
caminhos sustentaveis para que as organiza¢Ges possam competir num mundo em constante
mudanca. O processo de planeamento estratégico deve ser diferenciado de organizacao para
organizacdo escolar de acordo com a sua organica, metas, recursos e oportunidades. Neste
sentido um plano estratégico de marketing deve contemplar as seguintes etapas: Sumario
Executivo; Situacdo Atual de Marketing; Andlise das Oportunidades; Objetivos; Estratégia de

Marketing; Programas de Acdo, Resultados e Controle de Marketing.

Figura 1.2 - Plano de marketing

I. Sumario executivo e indice de Apresenta uma breve visdo do plano proposto.
contetido
11. Situacdo atual de marketing Apresenta dados histdricos relevantes sobre o mercado, produto,

concorréncia, distribui¢do e macroambiente.

I11. Anélise de oportunidades e Identifica as principais ameacas/oportunidades, forcas/fraquezas
assuntos e assuntos relativos ao produto.
V. Objetivos Define as metas financeiras e de marketing do plano em termos

de volume de vendas, participacdo de mercado e lucro.

V. Estratégia de marketing Apresenta a abordagem ampla de marketing que sera usada
para atingir os objetivos do plano.

VI. Programas de a¢édo Apresenta programas de marketing especiais preparados para
atingir os objetivos do neggécio.

VII. Demonstracédo de resultado Prevé o resultado financeiro esperado do plano.
projetado
VII1. Controles Indica como o plano sera monitorado.

Fonte: Adaptado de Kotler, (1998)

A primeira etapa diz respeito a um sumario executivo, sendo uma explicacdo resumida do
plano proposto, contudo deve ser feito apenas na fase de final do plano de marketing.

“ O documento de planejamento deve ser aberto com um sumario dos principais objetivos e
recomendacdes apresentados no plano.” Kotler e Fox (1994, p. 104)

Em segundo, verifica-se a situacdo atual de marketing tendo em conta uma anélise da situacéo
que pressupde uma andlise dos antecedentes que tem ver com uma sintese do cumprimento
dos altimos anos. Kotler e Fox (1994)

A previsdo vem na sequéncia dos antecedentes. Todas as “informagdes anteriores devem ser

seguidas de uma previsdo...” Kotler e Fox, (1994, p.106). Ainda nesta etapa é realizada uma
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analise interna da organizagdo e externa, tendo em conta o0 mercado, a concorréncia. Com isto
procede-se entdo a uma analise SWOT (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e Ameacas (Threats). Analisar o0 ambiente da organizacdo quando ha alguma
mudanca pressupde uma nova estratégia organizacional. A organizacdo deve analisar quais as
fraquezas e ameacas para as poder transformar em pontos fortes e oportunidades.

A etapa seguinte diz respeito aos objetivos gerais e especificos (hierarquizados, quantitativos,
limitados no tempo, realistas e consistentes).

Esta etapa serve para formular novas metas quando nédo apropriadas ao ambiente e condi¢Ges
de recursos no momento atual.

A préxima etapa culmina na estratégia geral de marketing que a organizacdo pretende
desenvolver. < A estratégia de marketing consiste de um conjunto de decisdes coordenadas
sobre 1) mercados-alvos, 2)composto de marketing e 3) nivel de despesas de marketing.
Segue depois, na etapa seguinte, um programa de ac¢éo, orcamentos e controle.” Kotler e Fox
(1994, 108) Esta etapa tem em conta o segmento-alvo, o posicionamento, o marketing mix
(estratégia de produto, estratégia de preco, estratégia de distribuicdo, estratégia de
comunicagdo). No plano de acdo surge o que vai ser feito, com que objetivos, por quem,
quando e quanto custara; o orcamento desenvolvido com plano de acdo. O controle indica
como vai ser feita a monitorizagdo do plano.

“O planejamento formal de marketing resume as informagdes e analises referentes a uma
estratégia proposta e explica os detalhes de como esta sera implementada.” Kotler e Fox
(1994, p.104)

Neste sentido é importante conseguir encontrar e desenvolver estratégias de marketing para o
setor educacional. Deste modo em relacdo a importancia do marketing educacional no il
encontro cientifico e simpésio de educagéo unisalesiano®®, Cobra e Braga (2004), referem que
as organizagOes escolares necessitam de estabelecer estratégias consistentes de marketing,
para se diferenciarem no mercado em que atuam. Por isso € preciso conseguir um
posicionamento claro. Torna-se fundamental posicionar a organizacdo escolar na mente do
aluno/cliente. Significa igualmente trabalhar a imagem, e apresentar uma qualidade dos
servicos aos diversos publicos. Uma organizacgdo (escolar) deve estar atenta ao mercado onde

atua e como tal deve fazer uma analise rigorosa a nivel interno assim como externo. Assim a

13 http://www.unisalesiano.edu.br/simposio2011/publicado/artigo0017.pdf recuperado em 8 de Abril de 2013
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organizagao, deve se esforgar para sentir, atender e satisfazer as necessidades e desejos dos

seus publicos-alvo.

1.4. Beneficios do marketing na organizacao escolar

O marketing enquanto instrumento de gestdo e administracdo escolar pode ser um étimo
recurso, na medida em que consegue adequar as estratégias ideais ao tempo e a0 momento
apropriados.

As organizacges escolares devem estar atentas as necessidades dos estudantes e satisfazer as
mesmas tendo em conta as suas exigéncias de querer uma organizagdo que mostre ser de
sucesso académico e com um ensino de exceléncia.

Tambem € igualmente importante as organizagdes escolares adaptarem-se ao mercado e a
mudanca, apresentando-se competitivas por forma a superar as eventuais fraquezas da mesma.
Neste sentido o marketing educacional poderd ajudar nos variados desafios que a escola
enquanto organizacdo enfrenta, sendo eles: a globalizacdo, o desemprego, a indiferenca, o
desinteresse, a diversidade, a ética, valor, a qualidade, valorizacdo e reconhecimento da marca
institucional.

Para a organizacdo poder beneficiar das estratégias de marketing e delinear uma trajetoria de
sucesso devera existir uma lideranga de gestdo forte sempre pronta para a mudanca conforme
0s cenarios e desta forma analisar e avaliar quais as melhores estratégias para conseguir o
sucesso pretendido.

O gestor devera sempre estar atento ao desempenho dos seus colaboradores, ao investimento e
desenvolvimento de estratégias de marketing bem como o desenvolvimento da tecnologia de
forma a poder beneficiar a organizacao.

O trabalho de equipa também é fundamental para que a organizacdo consiga encontrar
inovacdo; criatividade; eficiéncia e eficacia.

O éxito da organizacdo escolar também dependera da promocgédo da marca e imagem escolares
que os antigos alunos realizam junto dos futuros estudantes. Com um sentimento e valores

muito fortes a organizacdo faz com que a mesma consiga atrair e captar novos publicos.
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CAPITULO Il - A GESTAO ESTRATEGICA

2 . A Gestao estratégica

Atualmente as organizagdes trabalham num ambiente profundamente dindmico, dificil e
bastante competitivo. Torna-se assim imperativo que 0s gestores dessas empresas consigam
ter capacidade de planeamento estratégico apropriado de forma a atuarem eficazmente sobre
os desafios que lhes sdo colocados e, assim, levarem as suas organizacdes a um sucesso
esperado.

Neste sentido importa dizer que Crozier e Friedberg sdo autores que desde a década de 70
desenvolveram este conceito (paradigma) em “Actor e sistema”, “Poder e Regra” ¢ entre
outros. Desenvolveram os estudos sobre a organizacdo e a sua dindmica e a agéo coletiva de
trabalho. E um método baseado na analise estratégica.

Friedberg diz que ela é “ o resultado da maneira como todos 0s individuos e grupos que
compdem a organizacdo inteira, de alto a baixo da hierarquia, percebem e analisam as
oportunidades e imposi¢cdes objectivamente existentes no meio decidem integra-las no seu
comportamento.” Friedberg (1993, p.91)

Para Crozier e Fridberg as relagdes que existem na organizagéo sao relagdes de poder entre 0s
atores e o proprio sistema. “L'analyse stratégique utilise donc les attitudes en fin de compte,
comme un dispositif de recherche, comme un outil & la fois commode et imparfait pour saisir

la contrepartie vécue et subjective d’une situation dans un jeu & découvrir.** (1977, p.471)

14 «A andlise estratégica utiliza portanto as atitudes, em dltima andlise, como um dispositivo de pesquisa, como
uma ferramenta/ utensilio a0 mesmo tempo cémoda e imperfeita para agarrar/entender a contrapartida vivida e
subjectiva duma situacdo num jogo a ser descoberto.”
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A organizacdo resulta de uma relacdo de jogos de poder, com a maneira de se negociar e de
construir soluges satisfatorias.

A gestdo estratégica tem que ver com a oportunidade, que se oferece, de poder visualizar as
carateristicas préprias da organizacdo bem como o seu ambiente interno e externo e
estratégias adequadas. Qualquer organizacdo para atingir o sucesso desejado tem de
inevitavelmente competir no meio onde atua. Além de ter que ser competitiva, a organizacao,
deve oferecer mais valor aos seus publicos de forma a tornar a oferta mais completa para com
0S Seus concorrentes.

Neste sentido, segundo Estévdo (1998) a gestdo estratégica estendeu-se a administracdo e
gestdo escolar contribuindo com as técnicas e instrumentos que detém para que surjam
mudancas na organizacdo e a mesma se torne mais competitiva

A gestdo estratégica é

“um processo global que visa a eficacia, integrando o planeamento
estratégico (mais preocupado com a eficiéncia) e outros sistemas de
gestdo, responsabilizando ao mesmo tempo todos os gestores de linha
pelo desenvolvimento e implementacédo estratégica; ela é um processo
continuo de decisdo que determina a performance da organizacéo,
tendo em conta as oportunidades e ameagas com que esta se confronta
no seu préprio ambiente mas também as forcas e fraquezas da propria
organizagdo.” Estévao (1998, p.5)

2.1. O conceito de gestéo

Segundo o dicionério de lingua portuguesa, a palavra gestdo vem do latim “gestu” (gesto) :
“nome masculino

1. Movimento do corpo, principalmente da cabeca e dos bragos, para exprimir ideias ou
sentimentos;
Aspeto, fisionomia;
Rosto; semblante;
Parecer

5. Popular ato ou movimento obsceno
As mudancas hodiernas e constantes fazem com gque uma organizacdo tenha de estar sempre

Mo

9915

pronta a transformacdes para bem da mesma.
A sociedade sempre em mudanca leva a que um gestor redefina a estratégia para a sua

organizacéo e a posicione de forma a ter sucesso no mercado.

!> Definigao de gestéo. http://www.infopedia.pt/lingua-portuguesa/gesto
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Numa sociedade marcada substancialmente por uma economia global, o gestor e respetiva
equipa tém de estar a altura de tomarem decisGes acertadas para a sua organizacao.

No mesmo dicionario, Gestdao € um nome feminino e um termo aumentativo de gesto.

“ atividade ou processo de administragdo de uma empresa, institui¢do, etc; ato de gerir ...
utilizacdo racional de recursos em funcdo de um determinado projeto ou determinado
objetivos.. e

Num primeiro significado, entendemos Gestdo como o ato de dirigir uma organizacao tendo
em conta 0s recursos humanos e materiais. A Gestdo é como que uma ferramenta onde se
aplica teorias, normas, técnicas nas organizagfes de forma a serem mais eficazes na sua
estratégia. Segundo os autores Donnelly, Gibson, Ivancevich (2000, p.3) “Gestdo é o
processo, levado a cabo por um ou mais individuos, de coordenacao das actividades de outras
pessoas, com vista a alcancar resultados que nao seriam possiveis pela accdo isolada de uma
pessoa.”

Teixeira (1998, p.3) define Gestdo como: “o processo de se conseguir obter resultados (bens
ou servigcos) com o esforco dos outros. PressupBe a existéncia de uma organizacgdo, isto €,
varias pessoas que desenvolvem uma actividade em conjunto para melhor atingirem
objectivos comuns “ Teixeira, refere ainda que qualquer organizacéao, e neste caso particular,
para a organizacdo escolar, é necessario que as pessoas trabalnem em conjunto e por objetivos
para alcancgar o sucesso a que se propdem. As técnicas de gestdo bem como a qualidade da
mesma, utilizadas no dia-a-dia ditam o éxito da organizacdo. Quer isto entdo dizer que a
Gestdo torna-se fundamental para qualquer organizagao obter o sucesso desejado, sendo deste
modo necessario uma articulacdo entre o gestor e os restantes colaboradores. A sociedade e
em particular o sucesso de uma organizagdo escolar, deve depender sempre de uma gestao
eficaz comprometida com o0s objetivos propostos.

Neste sentido Lisboa, J.; Coelho, A.; Coelho F., Almeida, F. e outros (2011, p.14-15) afirmam
que a “gestdo obedece a um determinado processo que passa pela planificagéo, organizacéo,
lideranca e controlo de todas actividades realizadas por todos os intervenientes da empresa.”
De uma forma muito sintética, a gestdo contempla quatro funcdes: planeamento; organizacao;
direcdo; controlo.

Planeamento como aquilo que deve ser planeado e deve ser feito para que haja um bom clima

organizacional; Organizacdo diz respeito a uma alianca entre os colaboradores e a

1® Definigao de gestéo. http://www.infopedia.pt/lingua-portuguesa/gest%C3%A30
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organizacdo tendo em conta as fungbes que compete a cada membro de forma a atingir o
sucesso previsto; Direcdo tem que ver com a forma como o gestor consegue motivar, liderar e
comunicar com a sua equipa; Controlo passa por uma avaliacdo do desempenho e eventuais
correcoes.

Na prética, Lisboa, J.; Coelho, A.; Coelho F., Almeida, F. e outros (2011) referem que estas
quatro fungdes estdo interligadas de forma a satisfazer o planeamento da gestdo da
organizacdo. Relativamente aos niveis de gestdo interessa referir a forma como a
empresa/organizacdo se impde. Regra geral, a organizacdo coloca-se em forma piramidal, ou
seja, no topo a gestdo institucional, a0 meio a gestdo intermédia e em baixo a gestdo
operacional. No que concerne ao gestor, este devera ter algumas tarefas e funcbes necessarias
para desempenhar um papel que consiga atingir os objetivos propostos inicialmente. Segundo,
Donnelly, Gibson, Ivancevich (2000) qualquer gestor deve enfrentar trés tarefas relacionadas
com a gestdo, ou seja gerir o trabalho e organizacOes, gerir pessoas e gerir producdo e
operacgdes. De uma forma mais subtil, mas dizendo a mesma coisa, Teixeira (1998) refere que
0 gestor deve ter uma aptiddo conceptual, aptiddo técnica e aptiddo em relacdes humanas.
Com tudo isto, o gestor de uma organizacéo, deve ter antes de mais capacidades de conhecer
de forma profunda a organizagéo que dirige. Deve igualmente saber planear, organizar, gerir e
controlar como forma de influenciar positivamente a gestdo diaria e 0s objetivos em causa.
Deste modo, saindo da esfera institucional ou diria da esfera do topo, o gestor tem de ter a
capacidade técnica, os métodos, os instrumentos de gerir o trabalho a este nivel (marketing,
producdo, informética). Por fim gerir as pessoas, ou gerir 0s recursos humanos séo talvez,
numa organizacdo, a tarefa mais complexa. O gestor deve saber liderar e comunicar. Deve
mostrar a melhor forma de fazer com que os colaboradores se sintam bem e que sdo uma

mais-valia para a produgéo da organizacao.

2.2. Conceito de estratégia

O conceito Estratégia, segundo o dicionario de Lingua Portuguesa, vem do grego octpateyia,
(estratégia) comando do exército; do latim strategia, prefeitura militar. E o conjunto de meios
e planos para atingir um fim; estratagema.*’

De acordo com Bueno Campos, (1991, p.35) estratégia de empresa € definida como

7 Definigao de Estratégia. http://www.infopedia.pt/lingua-portuguesa/estrat%C3%A9gia
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“El modelo de decision que revela las misiones, objetivos 0 metas de la
empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, e tal
forma que defina su posicion competitiva, como respuesta de en qué
claseque de negocio la empresa estd o quiere y qué clase de organizacion
quiere ser.”*®

Nicolau (2001, p.4-5), num artigo sobre estratégia na gestdo empresarial, procura fazer um
levantamento das diversas definicGes existentes sobre o conceito de estratégia. Sublinha
ainda, que hd mais convergéncia de definicdes do que divergéncias. Desta forma, a autora
refere algumas definicbes de alguns autores, tal como Porter: “Estratégia € um plano
unificado, englobante e integrado relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do
meio envolvente. E elaborado para assegurar que os objectivos basicos da empresa sdo
atingidos.”

Nesta ordem de ideias, Porter (1996, p.3) refere que “a estratégia competitiva consiste em ser
diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto diferente de atividades para
fornecer uma combinag&o unica de valor.”

Para Estévdo (1998, p.2) a estratégia implica tomada de decisdes numa determinada
organizacdo que implique por sua vez uma mudanca. Desta maneira “constitui, assim, um
conjunto de decisbes e de acg¢bes que tém por finalidade assegurar a coeréncia interna e

externa da organizagdo, mobilizando todos os seus recursos.”

2.3. A Estratégia organizacional

A gestdo estratégica de uma organizacdo representa uma forma de planificar as situacdes
correntes da organizacao.

Hoje, devido ao facto de estarmos sob um ambiente agitado, incerto e complicado, as
organizacbes devem implementar variadas estratégias com o objetivo de poder dar uma
resposta capaz, flexivel e célere perante as mudangas que ndo se conseguem prever e que
acontecem diariamente a um ritmo que ndo se consegue impedir.

Conforme, Buenos Campos (1991), a planificacdo de uma estratégia empresarial &
apresentada em trés grandes partes: Analise Estratégica; Planificacdo Estratégica e

Controle Estratégico.

18 «O modelo de decisdo que revela as missdes, objectivos ou metas da empresa, assim como as politicas e
planos essenciais para singrar, e de tal forma que defina a sua posi¢cdo competitiva, como resposta de que em
grupo de negdcio a empresa esta ou quer e que grupo de organizagdo deseja ser.”
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Na figura seguinte observa-se a dindmica da gestdo estratégica:

Figura 2.1 - Planeamento Estratégico

- = —* Analise ao Meio envolvente
Missao e

Objectivos ESTRATEGIAS
da Empresa

Analise a Empresa

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (1998)

Transparece nesta figura que a estratégia de uma organizacdo pressupde que a missdo e 0s
objetivos da empresa sejam claros para que através de uma analise interna e externa se

implementem as estratégias mais adequadas

2.4. Fases da Gestdo Estratégica

Seguidamente sdo apresentadas as fases para uma gestdo estratégica que qualquer organizacdo

deve se orientar.

2.4.1. A Missao

A implementacdo de estratégia empresarial deve ser orientada pela missdo / visdo e
objetivos da empresa baseando-se numa andlise cuidada do meio envolvente e da prépria
organizacdo (ambiente interno e ambiente externo).

A missdao tem um propoésito, que é o de apresentar a identidade e especificidade da
organizagdo. Numa organizagdo a missdo define o futuro a partir do passado. Estévdo
(1998). Para Teixeira (1998, p.31) a missdo de uma organizacdo é “o enunciado dos
propdsitos gerais e permanentes que expressam as inten¢des fundamentais da gestdo global
— de nivel superior — da empresa, proporcionando orientagdes para o seu desenvolvimento
futuro.” Carvalho (2011, p.186) refere que “a missdo deve assumir também, a fungdo de
principal elemento motivador e orientador da formulacdo da estratégia na empresa.”
Donnelly, Gibson, lvancevich (2000, p.166) afirmam que a missdo deve ser aquilo que a
empresa tenciona realizar «“ a declara¢ao da missao define a direc¢do em que a organizagao

é conduzida e a caracteristica especial que poderad diferencia-la relativamente a outras
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organizagoes similares.” Na obra de Buenos Campos (1991) a misséo tem que ver com
uma filosofia da empresa, uma politica geral, valores e cultura como forma de estabelecer
campos estratégicos e segmentar a estratégia da organizacdo. A missdo de uma
organizacdo deve ter sempre em conta a histéria da mesma, as suas competéncias bem
como o seu ambiente. Na organizacéo, a missdo serve para sabermos qual o fim estratégico
geral. Quais os seus propdsitos e grandes objetivos? Qual a filosofia da empresa? Quais
sdo os clientes e a quem se pretende servir? A missdo deve responder a estas questdes.

Ela deve ser expressa de forma simples e distintiva. Deve mostrar a personalidade da
organizacdo e quais as suas intences. Deve igualmente ser concretizavel, motivadora e
especifica. A visdo aliada a missdo consiste nos ideais que a lideranca tem, justamente no

que a organizagdo podera ser nos proximos anos.

2.4.2. Objetivos

Definida a missédo, a organizacdo escolar necessita de entender que tem de estabelecer uma
série de objetivos especificos que permitam orientar o seu caminho bem como do seu
sucesso estabelecido na missdo. Os objetivos devem ser bem entendidos, claros e concretos
uma vez que definem o fim Gltimo da missdo. Consistem em mais do que boas intencdes,
sdo um conjunto de metas, alvos a atingir num determinado espa¢o de tempo. Assim numa
organizacdo, 0S objetivos sdo cruciais para um bom desempenho e sobrevivéncia da
mesma. “Os objetivos tém a ver com 0 que a organizagdo pretende atingir de um modo
mais preciso e operacionalizavel.” Estévéo (1998, p.9)

De acordo com Teixeira (1998) os objetivos devem ter quatro carateristicas hierarquia;
consisténcia; mensurabilidade, calendarizacéo e desafios atingiveis.

Devem ser escritos segundo uma hierarquia, uma vez que nem todos os objetivos tém a
mesma prioridade; consisténcia dado que devem harmonizar-se entre si. Ndo devem ser
opostos; mensurabilidade, para se poder verificar quais 0s objetivos atingidos ou ndo e a
sua comparacdo; calendarizacdo porque deve respeitar um timing concreto e bem definido,
desafios atingiveis, no sentido de atingir plenamente os mesmos. Também Donnelly,
Gibson, Ivancevich (2000) referem que os objetivos se bem formulados podem manifestar-
se em acgOes concretas, oferecerem uma boa orientagdo da organizacdo, estabelecer

prioridades em termos de calendario/tempo e facilitar o controlo da gestdo. Nesta
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sequéncia Buenos Campos (1991, p.159) refere que “Los objetivos seran definidos como
aquellas guias y propésitos de la direccién hacia el seguimento y cumplimiento de sus fines
o missiones”. O autor afirma ainda que segundo a AECA™ (Associacdo Espanhola de
Contabilidade e Administracdo) os objetivos especificos devem ter determinadas condi¢bes
tais como desejaveis, possiveis, quantificiveis, compreensiveis, motivantes e consensuais.
Também Carvalho (2011) de acordo com que acima foi referido, diz que os objetivos de
uma organizacdo passam sobretudo por serem quantificaveis, calendarizaveis e

motivadores, hierarquizados e consistentes.
2.4.3. Analise do ambiente externo

Para que a estratégia da empresa seja definida, tendo em conta os objetivos apontados através
da declaracdo da missdo, é preciso ter em conta todos os fatores externos que a mesma nao
consegue controlar mas que deve saber com 0 que contar para implementar a sua propria
estratégia no mercado.

Segundo Carvalho (2011, p.193)

“ A analise ao meio envolvente é assim, uma analise a todos os
factores externos a empresa, no sentido de tentar determinar essas
influéncias positivas ou negativas sobre as actividades da empresa e,
com isso, permitir o estudo e a adopc¢éo das respostas mais adequadas
as mesmas.”

A finalidade da analise do meio envolvente geral € a de tentar perceber quais os fatores do
ambiente econdmico e social que em geral afetam a atividade da organizacdo, tanto no
momento atual como num tempo futuro. Para se efetuar um estudo ao meio envolvente de
forma geral utiliza-se a andlise PEST (Politico/Legal; Econdmico; Socioculturais;
Tecnoldgicos). De acordo com Teixeira (1998, p.45) ““ a analise do ambiente geral é também
conhecida por andlise PEST, cuja sigla corresponde as iniciais das principais variaveis dessa
area do ambiente arrumada em quatro categorias, ou seja, condicionantes, Politicas,
Econdmicas, Socioculturais e Tecnoldgicas.” Esta avalia toda a envolvente e identifica sinais
de mudanca que possam constituir ameagas/oportunidades & organizacdo. E a metodologia

mais usada e consiste em considerar as quatro dimens@es acima referidas. Depois ao nivel de

9 “Og objectivos serdo definidos como aqueles guias e propésitos da direcdo desde o acompanhamento ao
cumprimento dos seus fins ou missdes.” Associacdo Espanhola de Contabilidade e Administracao.
http://www.aeca.es/ recuperado em 23 de Fevereiro de 2013
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cada dimensdo deve-se ter em conta as variaveis que se pretende para o referido estudo bem
como a avaliacdo da organizagdo com o auxilio da escala. A empresa através da analise ao
meio envolvente geral identifica quais as variaveis que influenciam a atividade da mesma bem
como as ameacas e oportunidades associadas as mesmas.

Figura 2.2 - Analise PEST

Variaveis POLITICO-LEGAIS: Variaveis ECONOMICAS:
*Estabilidade do Governo *Produto nacional bruto (tendéncia)
*Legislacio comercial *Taxa de juro
*Leis de proteccio ambiental *Taxa de inflacio
*Legislacio fiscal *Nivel do desemprego
*Legislaciio laboral *Custo (e disponibilidade ) de

energia

Variaveis SOCIOCULTURAIS: Variaveis TECNOLOGICAS:
*Distribuicio de rendimento *Investimento do governo
*Taxa de crescimento da *Foco no esforco tecnolégico
populacéo *Velocidade de transferéncia de
Distribuicio etaria da populagdo | tecnologia
*Estilo de vida (e actuacio) *Protecgio de patentes
*Tipo de consumo *Aumento da produtividade
*Mobilidade social (através da automagao)

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (1998)

2.4.4. Analise do ambiente interno

A analise ao ambiente interno diz respeito ao conjunto de fatores que influenciam a empresa
em termos internos. Segundo, Carvalho (2011, p.197) “Esta analise, que complementa a
analise ao meio envolvente geral, procura estudar as oportunidades e ameacas provenientes da
estrutura da induastria.” Para melhor estudar a empresa sob as oportunidades e ameacas que a
circundam existe a metodologia das cinco forcas de Porter. O modelo de Porter procura
apresentar a origem da rentabilidade estrutural da empresa. Uma organizacao para conseguir
competir num determinado mercado deve saber qual a sua melhor estratégia tendo em conta o
conhecimento que detém da empresa para melhor servir os clientes-alvo. Segundo, Teixeira
(1998, p.59) “Porter, aponta cinco factores de competitividade determinantes da estrutura de
uma induastria ¢ da forma como essa estrutura evolui.” As cinco forgcas de Porter sdo:

rivalidade entre os concorrentes existentes, a possibilidade de entrada de novos concorrentes,
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a ameaca de produtos substitutos, o poder negocial dos clientes e o poder negocial dos

fornecedores.
Figura 2.3 — Modelo das “cinco for¢as” de Porter
Ameacas de novos concorrentes Determinantes da rivalidade
(Barreiras a entrada) (Crescimento da industria)
- Economia de escala; Ameaca de Novos - Nimero de concorrentes;
- Diferenciagio do produto; Concorrentes - Custos fixos elevados:
- Imagem de marca; - Reduzida diferenciagio:
- Necessidades de fundos; | - Custos de mudanga;
- Custos de mudangas; - Sobracapacidade mternutents;
- Acesso 305 canais de dismibuigdo: - Diversidzade de concorrentes;
- Know-how (patentes. .. ); - Importancia estratégica de
- Acesso favoravel 2 matéras-primas; negocio:
- Curva da experiénciz; - Barreiras a saida: .
- Politica do governo; = Actvos especificos;
- Retzsliacdo ;spemda = Custos fixos de saida;

= RelagOes estratégicas;

= Bameiras emocionais;

= Restigdes sociais
Zovernamentais.

Poder negocial
dos Clientes

Determinantes do poder negocial
dos clientes

- Concentragio;

- Volume das suas compras;

<

Rivalidade na
Industria

Poder negocial
dos Fornecedores

Determinantes do poder negocial
dos fornecedores
- Concenmagao de fornecedorss;
- (Inexisténcia de) produtos subsamtos:

> G

- Diferenciagio das entradas: - Inexisténcia de diferenciag3o;
- Custos de mudanga de fornecedores: - Custo de mudanga:
- Importancia do volume do fornacador; = Reduzidos (p/cliente):
- Custo em rela¢3o 30 total comprado na = Elevados (p/ empresa).
indstria; - Ameaca de intezragao a montante;
- Riscos de mntegragdo a jusante. - Informagdes disponiveis (sobre

Pregos. procurs, ec);

=] - Produtos subsOmztos.

Ameaca de Novos
Produtos

Determinantes do risco de
substituicao
- Relagdo prego/rendimento
(desempenho);
- Custo de mmdancga:
- Propenzdo do comprador para
aquisigdo de produtos substimutos.

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (1998)

A rentabilidade de uma empresa a longo prazo depende destas cinco forcas competitivas. E
cada uma destas forcas depende de varios fatores que as podem vir a influenciar. Na analise as
empresas também é importante identificar quais os pontos fortes e pontos fracos. A analise
aos recursos da empresa pode fazer-se através da analise funcional e analise da cadeia de

valor de Porter. A analise funcional serve para identificar as variaveis mais importantes para o
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pleno funcionamento da organizacdo. A titulo de exemplo temos na area comercial: Quota de
mercado; linhas de produtos; cobertura da distribuicéo; forca de vendas. Na area de producéo:
Equipamento; estrutura de custos; sistema de qualidade; produtividade; matérias-primas. Na
area financeira: Liquidez; solvabilidade; autonomia; financeira; rentabilidade; acesso a
capitais. Na é&rea tecnoldgica: Tecnologias disponiveis; 1&D; patentes Nos Recursos
Humanos: Nivel de formacdo; Motivacao; Participacdo. Na Organizacao e gestdo: qualidade
dos gestores; estrutura organizativa; cultura empresarial. Em relacdo a analise da cadeia de

valor, abaixo apresentada, serve para fazer uma analise e diagnostico da empresa.
Figura 2.4 - Cadeia de Valor

Infra-estrutura da empresa

|
Geréncia|de recursos humanos

APOIO

Desenvolyimento de tecnplogia

ATIVIDADES DE

Aquisigao

Logistica Operagdes Logistica Marketing Servigos
Intema Extema & Vendas

WHDMVIN

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (1998)

Estas atividades devem criar mais valor para empresa (acrescentar valor ao produto e
representar parte do seu custo total). A margem é precisamente o que 0s clientes estdo
dispostos a pagar. Pretende-se com esta andlise detetar quais as vantagens competitivas da
organizacdo de forma a criar mais valor (pontos fortes) e detetar desvantagens em que a

empresa se encontra no mercado (pontos fracos).

2.4.5. Analise SWOT

A analise SWOT serve para apresentar de forma estruturada o resultado da analise estratégica
da organizacdo ou seja serve para identificar as oportunidades e ameacas no ambiente exterior

e identificar os pontos fortes e pontos fracos no ambiente interno.



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRACAO | 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

A Sigla SWOT resulta das letras S — strengths (pontos fortes); weaknesses (pontos fracos);
opportunities (oportunidades) e threats (ameacas)

A andlise geral dos resultados surge normalmente numa matriz, a matriz SWOT.
Figura 2.5 - Matriz SWOT

ANALISE INTEENA 5 RI-,I
T T Strengths Weaknesses
ANALISE EXTERNA (pontos fortes) (pontos fracos)
Oportunities Maxi Mim
{oportunidades) maxi maxi
T ST W
Threats Maxi Mim
(Ameacas) mning mini

Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (1998)

Deste conjunto que a matriz congrega deve sair a estratégia que melhor se adequa a empresa
para melhor se posicionar no mercado. De acordo com Carvalho (2011, p.206) “...deve ser
gerado um conjunto de possiveis medidas estratégicas que permitam a empresa aproveitar as
oportunidades, tentar transformar as ameagas em oportunidades...”. Esta analise deve ser feita
de forma dindmica e permanente de forma a aproveitar as oportunidades que surjam.
Interessante é a forma como Estévao (1998, p.10) coloca esta questdo. Refere que atualmente
torna-se fundamental ndo seguir muito o diagnostico classico apontado. Mas sim ir na direcdo
de um diagndstico mais dindmico.

Neste sentido explica que “em sua substituicdo, que o diagndstico interno analise as vantagens
competitivas duradouras (e ndo as forcas e fraguezas actuais) e que o diagndstico externo

foque as oportunidades e coergdes futuras (e ndo as oportunidades e ameagas actuais).”

2.4.6. Estratégias genéricas e de negécio

As estratégias de negocio servem simplesmente para definir qual a melhor estratégia a adotar
pela empresa a fim de competir no mercado, isto é, qual a melhor forma de se superiorizar
(oferta de melhor produto e condicGes) diante da concorréncia.

Para Teixeira (1998) existe um conjunto de estratégias globais, nomeadamente de

crescimento; de estabilidade; defensivas e combinadas, e as chamadas estratégias de areas de
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negocios. Em relacdo as estratégias globais de crescimento, estas podem ser de concentracao,
integracdo vertical e diversificacdo. Concentracdo diz respeito ao desenvolvimento /
focalizacdo restrita do mercado, do produto ou integracdo horizontal; integracdo vertical a
montante (a¢Ges proprias do seus fornecedores) e a jusante (agdes proprias dos seus clientes);
diversificagdo — entrada em novos negocios.

Seguidamente surgem as estratégias de estabilidade em que consiste em poucas modificacGes
no mercado, tipo de produto, etc. Nas estratégias defensivas surge o turnaround,
desinvestimento e liquidacdo. Das estratégias combinadas resultam uma espécie de
combinacdo de todas as outras estratégias acima referidas. Estas estratégias de negocio que
visa tirar o maior partido das vantagens competitivas da empresa deve-se a Porter. Para Bueno
Campos (1991) a estratégia de lideranca pelo custo, que consiste em ser lider nos custos e no
setor, a diferenciacdo que diz respeito a orientacdo face ao mercado e diferentes necessidades

e o foco procura focalizar e buscar um segmento reduzido, dirigido a determinado grupo de

pessoas. Figura 2.6 - Estratégias competitivas de diferenciagdo
Vantagem estrategica
Unicidade observada Posicao de
pelo cliente baixo custo
£ ‘_§ TEZ Diferenciaciio Lideranca em
&l e B custo
2| 7= 5
A
- 4 —
> |ESE s Foco
| 8E¢2
< ¥

Fonte: Adaptado de Buenos Campos (1991)
Com tudo isto, a empresa ja consegue perceber quais as vantagens competitivas que através
dos seus recursos e capacidades geram valor. S&o elas, a eficiéncia, a qualidade, a inovacao e

a capacidade de satisfacdo dos clientes.

2.4.7. Formulacado da Estratégia

Quando uma organizacdo necessita de formular uma estratégia empresarial, sdo precisos

sempre instrumentos de apoio para a mesma.

33



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRACAO | 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

Deste modo surgem dois modelos conhecidos para garantir essa mesma implementagéo:
Matriz B.C.G. ( consultoria empresarial americana Boston Consulting Group) e a Matriz GE
IMckinsey (General Eletric, com o auxilio da consultora McKinsey and Company). Estas
apresentam-se como matrizes de gestdo da carteira de negdcios.

Em relacio a Matriz B.C.G., o seu objetivo conforme explica Carvalho (2011, p.215). “E o de
apoiar o planeamento carteira de negécios da empresa de modo a garantir um crescimento
equilibrado através de uma gestdo adequada dos fluxos financeiros.”

Esta matriz usa dois indicadores — taxa de crescimento do mercado (taxa de crescimento anual
do mercado em que o produto esta inserido) e quota de mercado relativa (quota de mercado
comparada com a de um concorrente bem sucedido).

Os negocios da organizacdo sdo representados por circulos. O tamanho do mesmo é
proporcional a importancia que tem na empresa e a posicdo resulta dos valores de cada
negocio.

Essa posicédo é classificada da seguinte maneira: Vacas leiteiras - lideres de mercado, mas o
mercado onde estad inserido sdo de crescimento lento; Estrelas — unidades estratégias de
negocio (UEN) com alta quota de um mercado com grande crescimento; Interrogagdes — séo
UEN com baixa quota de um mercado com grande crescimento. Tem um alto potencial; Caes

rafeiros — UEN com baixa quota de um mercado com crescimento lento.

Figura 2.7 - Matriz BCG

A ' ’
FY T )
2

ESTRELA OPORTUNIDADES OU
| 4 |24  INTERROGACAO

Taxa de crescimento do negécio

CAES RAFEIROS

A

Quota relativa do mercado

—— Evolugio normal dos negocios
—— Evolugio normal dos fluxos financeiros

Fonte: Teixeira, S. (1998)

Carvalho (2011, p.216) refere ainda que “ ...um portfolio de negocios equilibrado deve

incluir negécios de tipo “vacas leiteiras” que financiem os seus negocios “estrelas” e
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“dilemas” e garantam, assim, o crescimento futuro da empresa.” Contudo este modelo é
considerado por muitos como um modelo simplista e pouco adequado para analisar uma série
de oportunidades, com base apenas na taxa de crescimento e quota de mercado relativa. A
Matriz GE /McKinsey ja ndo é tdo limitada quanto a Matriz B.C.G., dado que utiliza duas
variaveis associadas: a atratividade da inddstria (eixo dos yy) e a posigdo concorrencial (eixo

dos xx).
Figura 2.8 - Matriz GE/McKinsey

Forte Meédia Fraca

Elevada

Média

ATRACTIVIDADE

—y ~

Baixa

POSIC‘.SO CONCORRENCIAL
Fonte: Teixeira, S. (1998)

De acordo com Carvalho (2011, p.218) “a posi¢do de cada negdcio na matriz é determinada
pelos valores assumidos por cada um em cada uma das varidveis agregadas. A sua
representacdo na matriz é feita por um circulo de tamanho proporcional a importancia do
negocio para a empresa.”
Os negdcios situados em A, recomenda-se a continuagdo do investimento. Em B sugere-se
uma estratégia para melhorar a sua posi¢do. Em C, € proposto o abandono do negécio face ao

negadcio débil ou pouco atrativo.

2.5. Gestao estratégica das escolas

Muitos autores dizem que a escola ndo pode ser vista de forma empresarial dado que tem
especificidades proprias de uma instituicdo publica que serve um determinado publico e que
desenvolve determinadas finalidades, valores e filosofia, tal como ja assinalamos. Sabendo
que a gestdo estratégica € usada e aplicada preferencialmente nas empresas, ndo deixa de ser
uma oportunidade de aplicar precisamente as técnicas e instrumentos da estratégia na

administracdo e gestdo escolar.
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A escola enquanto organizagdo pode pensar e aplicar um modelo estratégico para que se torne
mais produtiva e competitiva no seu setor, ainda que exista alguma resisténcia sobretudo por
parte de quem defende que a escola ndo € uma empresa onde se cruze mercado e lucro.
Embora a finalidade da escola consista em ser uma organizacdo que se deva pautar pela
exceléncia do ensino e transmissdo de valores, eles podem assentar numa gestdo estratégica.
Quanto a sua funcéo é caraterizada pelo desenvolvimento e aprendizagens necessarios ao
aluno bem como transmitir conhecimento.

De facto a limitacdo que pode subsistir é a centralizacdo dos servicos escolares. O ministério
da educacdo ainda centraliza muito uma eventual implementacdo estratégica assim como a
sua decisdo. Sente-se que ndo é reconhecido por parte das instancias superiores, a
oportunidade de uma escola, poder ser uma organizacdo com alguma independéncia nao s6 no
campo da pedagogia mas também no campo financeiro. A organizacao escolar, segundo Brito
(1998) continua a passar por diversos problemas, tais como falta de autonomia, dignificacdo
dos orgdos de gestdo escolar; auséncia de incentivos; leis desajustadas para o tempo atual;
excesso de responsabilidade para a pouca autonomia que se detém; auséncia de uma politica
educativa assente num bom projeto educativo; caréncia de formacdo; auséncia de um bom
modelo de gestdo pedagdgica; orcamentos baixos e controlados; maior eficacia dos servigos
administrativo-financeiros; infraestruturas com falta de manutencdo; auséncia de
rentabilizacdo do espaco escolar. Como perspetivas de evolucdo Brito (1998, p. 15) indica que
devera haver “um refor¢o da autonomia com delega¢do de competéncias e responsabilidades
nos 0rgaos de gestdo da escola” entre outras.

Segundo o Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril, com a republicacdo do Decreto-Lei
137/2012 de 2 de Julho, a organizacdo escolar pode celebrar contratos de autonomia,
administracdo e de gestdo dos estabelecimentos escolares. O artigo 8° - regime de autonomia -
fala precisamente disso. A autonomia € a capacidade que as escolas tém de tomar decisfes aos
varios niveis pedagdgico, administrativo e financeiro supondo uma prestacdo de contas
através da autoavaliacdo e avaliacdo externa das organizacBGes escolares. A autonomia
legalmente atribuida as escolas permite alguma forma de poder implementar algumas
estratégias definidas pela gestdo da escola. Todavia, apenas acontece de forma limitada,
dependente e sempre supervisionada, ndo oferecendo qualquer possibilidade de criar mais
valor por via da gestdo financeira e dos recursos humanos.

Formosinho, Fernandes, Machado e Ferreira (2010, p.52-53) referem que entre o Decreto-Lei

n° 115-A/98 e o atual decreto-lei, as organizacdes escolares ja detinham alguns instrumentos
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para exercer uma determinada autonomia. Contudo dizem que “faltavam duas areas essenciais
para urna afirmacédo estratégica das escolas - o recrutamento, pela escola, dos seus recursos
humanos e o exercicio da autonomia na area financeira, de equipamento e de instalagdes.”

De acordo com Carreira (2008, p.214) “ a descentralizag@o implica a partilha de competéncias
entre o Estado e os servicos regionais de educagdo, escolas, municipios, e agentes sociais,
culturais, econémicos e cientificos.”

Carreira (2008) refere a importancia de uma maior articulacdo ao nivel da acdo educativa,
nomeadamente, encarregados de educacdo, discentes e agentes locais.

A construgdo dum contrato de autonomia segue quatro etapas: etapa um — iniciativa por parte
da escola em querer celebrar um contrato de autonomia; etapa dois — avaliacdo do contrato;
etapa trés — negociacdo entre a organizacao escolar e o ministério da educacdo para saber
quais as necessidades reais da organizacao; etapa quatro — assinatura do contrato. Por fim sera
feita uma avaliacdo do mesmo.

Para Carreira e Cavaco (2005, p.97) a implementacdo da autonomia para as organizagoes
escolares “ pretende, igualmente favorecer um percurso escolar sequencial e articulado dos
alunos, prevenir o abandono e a exclusdo social, reforcar a capacidade pedagodgica dos
estabelecimentos, valorizar e enquadrar experiéncias em curso e garantir a aplicagdo do
regime de autonomia.”

Ainda sobre a autonomia, Cristo (2012) refere no seu artigo® que sobre contratos de
autonomia cada pais tenta de acordo com o seu sistema educativo adaptar o melhor possivel.
Todavia nos EUA, a titulo exemplificativo, o autor fala-nos das chamadas “charter schools”,
escolas publicas ndo estatais criadas por pais, encarregados de educagdo ou simplesmente por
uma comunidade. Diz que as escolas com autonomia sdo guiadas por trés principios: escolha,
isto é, oportunidade de escolher a melhor oferta educativa; responsabilizacdo, isto é, as
escolas sdo avaliadas mediante o seu desempenho pedagdgico, fiscal e de gestdo e autonomia,
ou seja, cumprir as principais normas legais.

“A abertura de uma escola com contrato € um processo relativamente simples e
desburocratizado, no qual a entidade interessada submete uma candidatura ao distrito,
descrevendo a sua proposta logistica para a escola, as caracteristicas educativas, um plano

financeiro, um curriculum e um conjunto de estratégias para promover a leitura.” Cristo

20 Artigo — “Autonomia e diversidade das escolas” proferida por Alexandre Homem Cristo no 4mbito da
Conferéncia “As novas escolas” da Fundagdo Francisco Manuel dos Santos proferida na Universidade do
Algarve em 7 de Novembro de 2012
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(2012, p.95). No entanto, Brito (1998, p.35) diz que “gerir uma escola é governa-la numa
perspetiva da sistematica inventariagdo dos seus problemas acionando todos 0s recursos
humanos, materiais e financeiros, para a resolucéo e satisfacao dos seus anseios, necessidades,
projectos, com vista ao alcance do sucesso escolar e educativo dos alunos”. Uma escola para
poder implementar uma estratégia tem de poder ter entre outros elementos, uma autonomia
financeira. Estévdo (1998, p.16) refere “que, num contexto de autonomia, as organizacgoes
educativas podem intentar aplicar mais facilmente este modelo, tornando-se eventualmente
entdo um exercicio altamente desafiante, capaz de disponibilizar, pelo menos, elementos e
sugestdes para uma gestao mais eficiente das dependéncias politicas.”

Talvez com uma autonomia verdadeiramente seja possivel haver descentralizacdo a varios
niveis, sendo assim possivel construir um plano estratégico adequado, forte, competitivo,
diferenciador entre os seus pares. Com esta certeza, a escola enquanto organizacdo podera
melhorar em muito a sua performance e oferecer melhores condi¢des aos seus colaboradores e
clientes.

A organizacdo escolar também deve motivar os seus recursos humanos nomeadamente
colaboradores, através de oportunidades, do reforgo positivo, do incentivo, do
desenvolvimento das capacidades, da formacéo e avaliacdo de desempenho. Estas ideias sdo
todas elas estratégias da gestdo para que haja uma chamada gestdo participada de forma a
conseguir-se um produto de maior qualidade.

Na opinido de Carreira e Sequeira (2005), os recursos humanos de uma organiza¢do sdo uma
mais-valia para a produtividade e qualidade, a partir da forma como trabalham em equipa. A
mudanca, a atitude, o empenho a criatividade sdo dados para uma melhoria permanente ao
nivel das competéncias.

“Nenhuma mudanga organizacional pode ocorrer sem que se efectuem profundas mudangas
nas formas de pensar e interagir das pessoas. As organizacdes sO aprendem através de
individuos que aprendem.” Carreira ¢ Sequeira (2005, p.56)

Brito (1998, p. 37) refere que deve haver “condigdes para que as pessoas estabelegcam
contactos e compromissos convergentes directa ou indirectamente com a missdo da escola”.
Estévao (1998) diz que neste contexto, mas com algum cuidado, é possivel adequar todas as
técnicas da gestdo estratégica as escolas ajudando todos os atores na complexidade

organizacional e ambiental.
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“Tendo em conta apenas 0s aspectos relevantes da gestdo estratégica
quando aplicada as escolas e considerando que um dos seus grandes
objectivos é assegurar que as organizagbes no seu conjunto se
articulem bem com os seus meios, também as escolas podem ganhar
com este tipo de gestdo, uma vez que elas sdo igualmente afectadas
por um conjunto de factores ambientais tdo importantes como: a
legislagdo, as mudancas de condicGes e politicas de trabalho, os
desafios que a propria autonomia pode espoletar em termos de uma
certa competicdo entre escolas publicas e entre publicas e privadas, as
limitacbes de ordem econdmica, os factores socio-culturais (que
incluem os simbolos de status, as orientacdes religiosas, os valores e
atitudes da sociedade), o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, as
ideologias e atitudes politicas face a educagdo.” Estévao (1998, p.17)

2.5.1. Etapas da gestao estratégica na escola

Na escola, a semelhanca do que acontece numa empresa, também é necessario implementar
uma estratégia tendo em conta as varias etapas: missdo e objetivos, analise do ambiente
interno e externo e definicdo de estratégias. Neste sentido, segundo Estévéo (1998, p.18-19) é
fundamental que a escola enquanto organizacao consiga definir alguns pontos esséncias para a

sua estratégia definicdo e implementacéo:

“a) se defina a ambicéo (e a missdo da escola): decidir em que sector
ou aspecto da escola investir o esfor¢o de todos, de modo a mobiliza-
los para a producdo de uma distintividade organizacional; b) se
discriminem os valores, as crencas, as atitudes que déem um cunho
préprio a0 modo como as coisas sdo feitas; c) se estabelecam e
coordenem politicas, isto é, linhas orientadoras dos planos de accdo,
de modo a concertarem-se com a estratégia da escola e também com
os factores de sucesso criticos; d) se definam fins e objectivos de
modo a tornar mais objectiva a ambicdo da escola e a operacionaliza-
la em planos que realizam a estratégia; €) se diagnostiquem possiveis
areas em que a escola pode adquirir vantagens competitivas face as
outras  escolas, assim como descobrir oportunidades e
constrangimentos futuros; f) se identifiguem os destinatarios, os
parceiros e 0s supervisores, assim como as suas necessidades; g) se
detectem os pontos de fertilidade inovadora da escola e se estabelecam
os factores criticos de sucesso; h) se analisem rumos estratégicos
possiveis de crescimento, no sentido de ser escolhida a direc¢do
estratégica considerada mais vidvel enriquecedora para todos os
actores, mas sempre sujeita a reponderacdo consoante a informacao
fornecida pelo processo de avaliacdo e controlo; i) se desenvolva a
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estratégia seleccionada, mobilizando-se conceitos, ideias e planos para
realizar com éxito o0s objectivos; j) se reelabore a estrutura
organizacional para facilitar a consecucdo das actividades segundo a
ambicdo, a filosofia, a estratégia e as politicas, com recurso, por
exemplo, a uma organizagdo mais flexivel atraves de equipas
pluridisciplinares ou de grupos autonomos; 1) se considerem outras
variaveis da organizacdo interna (como as subculturas, estilos de
gestdo, as pessoas; k) se fornecam recursos (humanos, materiais e
financeiros) suficientes; m) se envolvam todos os actores de modo a
que a construcdo do futuro ndo seja propriedade s6 de alguns; n) se
desenvolvam programas de gestdo e planos de trabalho dentro de
parametros negociados;

0) se motivem as pessoas numa actuacdo conforme a ambicdo, a
filosofia e as politicas, na realizacdo dos planos; p) se formem os
actores em técnicas vérias, como as de resolucdo de problemas e de
tomada de decisdes, propiciando-lhes condicGes para o exercicio de
um pensamento criativo; q) se fornega informacdo e metodologias de
controlo.”

Com estas ideias, a escola pode tornar-se uma organizacdo mais eficaz comparativamente a
outras, dado que a finalidade da organizacdo escolar é diferente. Este modelo de gestdo
estratégica incentiva a um comprometimento por parte das instancias superiores delegando
uma autonomia capaz de a propria escola tracar 0 seu caminho ao nivel estratégico-financeiro.
Implica um desafio ao ministério da educacdo e ciéncia em tentar adaptar-se e acompanhar
uma nova realidade. Para que isso aconteca verdadeiramente é fundamental que haja um
quadro legal propicio e adequado para que as escolas engquanto organizagdes tenham a

autonomia necessaria para poder ter uma gestao estratégica com o sucesso desejado.

2.6. Instrumentos de Autonomia das Escolas

Para uma gestdo da autonomia das escolas existem varios instrumentos de apoio a uma
melhor gestdo estratégica a ser utilizado por parte da direcdo escolar. Sdo eles, o Projeto
Educativo, o Plano anual de atividades, 0 Regulamento Interno, a Avaliacdo da organizacédo
escolar e a Qualidade segundo os padrdes europeus — EFQM (European Foundation for

Quality Management).
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2.6.1. Projeto Educativo

O Projeto Educativo (PE) é um dos documentos mais importantes da gestdo estratégica de
uma escola. E um dos instrumentos do regime de autonomia da escola. Nele se encontram as
etapas acima referidas bem como as linhas gerais de orientacdo pedagdgica da organizacdo
escolar.

Nele se encontra a missdo e os valores a defender; também deve constar de objetivos de
ambito administrativo, financeiro, pedagoégico, e gestdo dos espacos; depois temos
diagndstico e respetiva avaliacdo das estratégias (caraterizacdo do ambiente interno e externo
— meio fisico, social, econdmico e cultural) e sua definicdo e respetivas prioridades. A
construcdo do PE implica uma articulacdo e uma participacdo alargada da comunidade
educativa. Nele se encontram os objetivos de médio-longo prazo que a organizacdo define e
que tenta implementar com vista ao sucesso. Tendo em conta 0 passado que organizagao tem,
é com vista ao futuro que a mesma pretende rumar. Neste sentido o projeto educativo pode e
deve contar com um modelo de gestdo estratégica a fim de conseguir colocar a organizacao
escolar a decidir por si com a devida responsabilidade. “ A dindmica de uma escola espelha-se
no seu projecto educativo e no seu plano anual de actividades e retrata-se na sua

concretizac¢do.” Brito (1998, p. 21)

2.6.2. Plano Anual de Atividades

O Plano Anual de Atividades (PAA) é igualmente outro dos instrumentos que a autonomia
supde dar & organizacio escolar. E um conjunto de atividades e projetos propostos por toda a
comunidade educativa. Ao propor-se uma atividade ou projeto deve-se ter em conta o
sequinte; unidade organica (nome do agrupamento de escolas); organizacdo (nome do
departamento); nome dos responsaveis pela atividade; custos; calendarizacdo; local de
encontro; meio de transporte e areas de intervencdo. De realcar que qualquer atividade ou
projeto a realizar tem de ter sempre em conta as areas de intervencdo propostas no projeto
educativo.

Seguidamente existe um campo para inserir os destinatarios/clientes que sdo os alunos; ja o
enquadramento curricular, apresenta quais as disciplinas que promovem a atividade; Nesta

sequéncia vem depois uma descri¢do da atividade, o que se pretende fazer, visitar, etc. Por fim
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no campo das observacdes deve colocar-se as informagdes consideradas mais pertinentes para
atividade.

Apobs a realizacdo da atividade, o(s) departamento(s) ou docente(s) responsaveis deverdo
realizar a avaliacdo da mesma, elaborando um pequeno relato do que foi feito e em que locais;
se foram cumpridos os objetivos inicialmente propostos e se a avaliagdo foi satisfatéria. O
PAA pode ser sempre alteravel ou ajustavel na medida em que a escola é uma organizacdo

dindmica que conta com permanentemente com contributos para melhor enfrentar a realidade.

2.6.3. Regulamento Interno

O Regulamento Interno (RI) a par do projeto educativo e do plano de atividades é outro dos
instrumentos referidos no decreto-lei sobre a autonomia das escolas. E parte integrante da
gestdo estratégica de qualquer organizacio escolar. E elaborado a partir da constituicdo do
agrupamento de escolas. Através do RI pretende-se cumprir a legislacdo que define o regime
de funcionamento dos estabelecimentos do agrupamento de escolas, de cada um dos seus
Orgdos de Administracdo e Gestdo, das Estruturas de Orientacio e dos Servigos
Administrativos, técnicos e técnico-pedagdgicos, bem como os direitos e os deveres dos
membros da comunidade escolar e a gestdo dos espacos escolares.

O RI e um instrumento de organizagdo, com o objetivo de atribuir uma maior autonomia e
responsabilidade a organizacéo escolar. E um documento que ajuda na definico da estratégia

escolar nunca descurando a sua prépria identidade.

2.6.4. Avaliagédo da Organizacao Escolar

A avaliacdo das organizacdes escolares tem como objetivo dar um contributo valioso para o
aperfeicoamento da cultura organizacional e para a melhoria da qualidade das aprendizagens
dos alunos e melhoria dos restantes servicos de apoio a gestéo.

A avaliacdo das escolas rege-se pela Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro, que aprovou o
sistema de avaliacdo dos estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e
secundario, apresentando indicacbes para a autoavaliacdo e para a avaliacdo externa da
organizacdo escolar. De acordo com o quadro referéncia da Inspecdo Geral de Educacgdo a

avaliacdo externa deve-se reger pelos seguintes objetivos:
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“ - Promover o progresso das aprendizagens e dos resultados dos
alunos, identificando pontos fortes e areas prioritarias para a melhoria
do trabalho das escolas;

- Incrementar a responsabilizacdo a todos os niveis, validando as
praticas de autoavaliagdo das escolas;

- Fomentar a participacdo na escola da comunidade educativa e da
sociedade local, oferecendo um melhor conhecimento publico da
qualidade do trabalho das escolas;

- Contribuir para a regulacdo da educacdo, dotando os responsaveis
pelas politicas educativas e pela administracdo das escolas de
informagdo pertinente.” %

Esta avaliacdo externa a organizacdo escolar centra-se em trés dominios, sendo eles:
Resultados, Prestacdo do servico educativo e Lideranca e Gestdo. Depois havera uma
autoavaliacdo e um plano de melhoria da organizagdo escolar com a respetiva atribuicdo de
uma classificacéo que vai de insuficiente a muito bom.

Segundo Formosinho et al (2010, p.21) a avaliacdo externa da organizacdo escolar incide na
“recolha de indicadores que permitam um melhor conhecimento das escolas, do seu grau de
desenvolvimento organizacional e das aprendizagens dos alunos e, por outro, a credibilizagdo
do sistema escolar e a governabilidade das escolas.” A avaliacdo externa de escola serve para
o cliente fazer uma escolha informada e acertada na qualidade com base em varios
indicadores.

Segundo Alaiz (2000, p. 37) “cada vez mais se exige que as escolas, em vez de serem
organizacOes onde a rotina predomina, se tornem organizacdes que aprendem. Para isso a

avaliacdo pode ser um util instrumento.”

2.6.5. Qualidade da Organizacéo Escolar

A comunidade educativa estd cada vez mais esclarecida da realidade da organizacdo escolar
“Ao nivel organizacional, a qualidade pode ser vista como um factor de diferenciagdo nos
produtos e servicos. No entanto, cada vez mais a qualidade terd de ser encarada como um
requisito basico, um elemento fundamental no novo estilo de gestdo das organizacOes, a

garantia de uma vantagem competitiva sustentada.” Vicente (2004, p.41)

“!Quadro  referéncia da IGE sobre a avaliagdo externa das  escolas
http://www.ige.minedu.pt/upload/AEE2_2012/AEE_12_ 13 (1) Quadro_referencia.pdf,
recuperado em 20-01-2013
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A qualidade tem de ser encarada como um instrumento que realce os interesses, necessidades
e ambicgdes dos clientes. Nas organizacdes escolares, a norma europeia 1SO (International
Organization for Standardization) pode ser aplicada. Estas normas 1ISO 9000-2000 constituem
0S requisitos para que uma organizacdo elabore um sistema de qualidade com a devida
certificacao.

De destacar que qualquer organizagéo escolar pode ter acesso ao modelo de exceléncia EFQM
(European Foundation for Quality Management) que diz respeito ao modelo de auto-avaliacao
que leva a uma melhoria continua de qualidade tendo como meta a Exceléncia. A avaliacao de
uma organizagdo € um sustentaculo de qualidade que ajuda a recolher informag&o acionando

consequentemente um plano de melhoria continua.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DE ESTUDO

3. Metodologia de Estudo

Este capitulo apresenta as opcdes metodologicas e o plano do estudo realizado. A presente
investigacdo inclui um estudo multicaso. Um estudo de caso, baseia-se na observacdo
detalhada de um contexto, ou individuo, algo particular que tenha valor por si s4. Através do
estudo de caso poderemos ter acesso a diferentes opinifes. Assim, comega-se por delinear a
problematica, e os objetivos que conduziram toda a acdo. Posteriormente descreve-se a
metodologia utilizada relativamente a escolha dos participantes, a recolha dos dados e a
respetiva anélise, a qual foi desenhada em funcéo da procura de respostas para as questdes da
investigagdo. Procuramos ainda justificar a fiabilidade e a credibilidade da analise dos dados,

a luz de critérios utilizados num estudo de natureza qualitativa.

3.1. Problematica e Objetivos

3.1.1 - Investigacdo Qualitativa

Em investigacdo educacional hé possibilidade de seguir varias op¢Ges metodolégicas, contudo
a metodologia deve ter em conta a problematica e os objetivos.
De acordo com Tuckman (2000, p 5) a investigacdo € uma tentativa sistematica de atribuicdo

de respostas as questdes.
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A investigacdo qualitativa pode ser geral ou concreta; o investigador encontrara alguns
acontecimentos e com base na interpretacdo dos mesmos procederd a uma formulacdo
generalizada.

Ha duas opcbes metodoldgicas, segundo a literatura técnica, a ter em conta: o paradigma
qualitativo e o paradigma quantitativo.

A questdo essencial, ndo sera tanto debater o que vem em primeiro lugar, mas sim descobrir a
grande harmonia entre o paradigma e o problema do estudo em causa.

A nossa investigacdo diz respeito a um estudo qualitativo tendo em conta alguns detalhes da
vida educativa e gestdo escolar. Com a necessidade que daqui surge, de observar, medir, saber
em concreto quais sdo os dados observaveis, a perspetiva qualitativa € a investigacdo em
educacdo que melhor se adequa a este estudo.

Esta pesquisa tem como objetivo perceber os significados que os sujeitos atribuem as suas
acoes num determinado contexto, nomeadamente escolar.

Nesta abordagem, pretende-se analisar e perceber a realidade e vivéncias em que 0s sujeitos
se encontram diariamente, tendo em conta 0 modo como pensam e atuam.

De acordo com Almeida e Freire (2008, p.110) existem alguns pressupostos que reforcam a

importancia do método qualitativo:

“(1) a primazia da experiéncia subjectiva como fonte do conhecimento;

(ii) o estudo dos fendmenos a partir da perspectiva do outro ou respeitando
0s seus marcos de referéncia;e

(iii) o interesse em se conhecer a forma como as pessoas experienciam e
interpretam o mundo social que também acabam por construir
interactivamente.”

A perspetiva qualitativa tende sempre a facilitar a compreensdo da complexidade em que
vivem e agem 0s sujeitos da acdo. Ha sempre uma tentativa de perceber de forma quase
exaustiva, os problemas, pontos de vista e formas de pensar destes sujeitos.

O que estd em causa € estudar a realidade sem a desvirtuar ou descontextualiza-la.

Do que sucede de uma analise mais participativa e de entrevistas em profundidade, serdo
6timos exemplos disso. (Bogdan e Biklen, 1994)

O paradigma interpretativo aceita uma visdo relativista da realidade. Os sujeitos sdo como que
atores sociais que constroem diariamente a realidade. E neste sentido o investigador tem uma
posi¢cdo muito proxima do sujeito. H& uma colaboragdo participativa entre investigador e

sujeito.
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Neste sentido, ha cinco aspetos a ter em conta na investigacdo qualitativa.

No primeiro aspeto “A fonte directa de dados é o ambiente natural, construindo o
investigador, o instrumento principal.” Bogdan e Biklen (1994, p.47). A preocupacdo do
investigador passa por conhecer 0 ambiente em que 0s sujeitos estdo inseridos bem como todo
0 seu contexto. O investigador acredita ainda que o comportamento dos sujeitos é dominado
pelo ambiente em que acontece a entrevista.

Num segundo aspeto, Bogdan e Biklen (1994, p.48) dizem que “a investigagdo qualitativa ¢é
descritiva.” Quer isto dizer que a recolha de dados contém citagOes, transcrigdes de entrevistas
e outro tipo de registos, respeitando sempre o momento em que foram registados ou
transcritos. O investigador consegue entender de forma mais profunda o ambiente dos sujeitos
e esclarecer o objeto do estudo. Com a descri¢do, o investigador deseja obter o maior
conjunto de dados escritos para o seu estudo.

No terceiro aspeto, “os investigadores interessam-se mais pelo processo do que simplesmente
pelos resultados ou produtos.” Bogdan e Biklen (1994, p.49). O investigador preocupa-se
mais em conhecer 0 contexto, ambiente e saber como decorre a acdo do que propriamente a
consequéncia que dai advém.

Em relagdo ao quarto aspeto, “os investigadores qualitativos tendem a analisar os seus dados
de forma indutiva.” Bogdan ¢ Biklen (1994, p.50). Os dados que o investigador recolhe nao
serdo provas para confirmar algo, mas sim parte para conhecer 0 ambiente e a maneira de agir
dos sujeitos. No ultimo aspeto, Bogdan e Biklen, (1994, p.50) afirmam que “o significado ¢
de importéncia vital na abordagem qualitativa.” O investigador atribui uma importancia
fundamental ao conteddo e sentido das vidas dos sujeitos procurando contudo encontrar e
explorar pontos comuns ou divergentes.

Na investigacdo qualitativa, os investigadores encontram-se sempre a questionar 0S
inquiridos, de forma a explorar a0 maximo todas as experiéncias e vivéncias dos sujeitos e
como eles se adaptam e agem no meio em que se encontram.

“ O processo de conducdo de investigagao qualitativa reflecte uma espécie de dialogo entre 0s
investigadores e 0s respectivos sujeitos, dado estes ndo serem abordados por aqueles de uma
forma neutra.” Bogdan e Biklen (1994, p.51)

Por fim importa realcar que nestes estudos de paradigma interpretativo, o investigador face a
investigacdo ndo deve formar juizos de valor, mas sim interpretar e compreender 0s seus

significados.
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3.1.2. Viséo geral do objeto de estudo

Devido ao cenério cada vez mais competitivo e globalizado das organiza¢des em geral e da
organizacao escolar em particular, o Marketing Educacional esta a tornar-se uma ferramenta
essencial no seio da mesma.

O marketing educacional pretende ser decisivo nas instituicbes educativas de ensino superior
e profissional, contudo no ensino bésico e secundério ainda h4 um longo caminho a percorrer.
Ora o marketing educacional podendo ser um dos fatores criticos de sucesso, com toda a
certeza que trard vantagem competitiva numa sociedade fortemente caracterizada pela
economia atual. Pensa-se que o Marketing Educacional, faz todo o sentido na organizacéao e
rapidamente entende-se que este, adquire uma importancia naquilo que a escola pretende
promover e oferecer aos seus clientes. A escola enquanto organizagdo tem de levar os seus
clientes a escolher a melhor formacéo e educacdo. Desde a marca de exceléncia da escola
enguanto empresa, a sua missdo, a visdo, os valores, a capacidade de produtividade dos
colaboradores e também no que concerne ao ambiente interno e externo, suas competéncias,
desempenho e qualidade.

O marketing é uma ferramenta a ser utilizada nas organizacGes para que estas consigam ser
mais eficazes na sua estratégia; € a satisfacdo do cliente em troca de um favor. (Kotler e
Armstrong, 1999).

E parte integrante da empresa e é um conjunto de processos que envolvem a criagdo, a
comunicacgéo e a entrega de valor para os clientes, de modo que beneficie a organizacdo e o
seu publico interessado. Todavia o conceito contemporaneo de Marketing engloba a
construcdo de um relacionamento a longo prazo no qual individuos e grupos obtém aquilo que
desejam e necessitam. Ajuda a atender as necessidades de mercado, mas ndo esta limitado
apenas aos bens de consumo. E também amplamente usado para promover projetos.

Estudos realizados na area da educacdo sd@o unanimes em apontar para um significativo

crescimento na utilizacdo de estratégias de marketing por parte das organizacGes escolares.

“Alguns educadores sentem que ele [o marketing] é incompativel com
a missdo educacional e subestima a educacgéo e as instituicfes que o
utilizam. Mesmo se marketing pudesse ser Util, sentem que ele seria
desnecessario se as pessoas apenas reconhecessem que a educacéo foi
'boa para elas'. Por outro lado, seus defensores afirmam que marketing
realmente ajuda a instituicdo a cumprir sua missao educacional por
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aumentar a satisfacdo que oferece a seus mercados-alvo.” (Kotler,
1994, p. 34)

Muitas das organizacbes escolares encontram-se na necessidade de se atualizar face aos
tempos de hoje, tanto a nivel social como qualitativo. As transformacfes que estdo a
acontecer merecem ser analisadas uma vez que o campo da educagcdo mostra-se ainda com
algumas resisténcias no que concerne a inovagao, comunicagao, promocao.

No VIl Congresso Lusocom?, Vasconcelos e Linhares (2009, p. 2159) referem que o
marketing educacional é uma ferramenta adequada & gestdo estratégica de uma organizagdo
escolar com o objetivo de definir “melhor seus mercados alvos, melhorando as comunicagdes,
a promocdo, qualidade de ensino e respondendo melhor aos desejos e necessidades dos
alunos.” Com esta unido estratégica entre marketing e escola, a gestdo de uma organizacao
consegue mais facilmente delinear a sua estratégia de forma a criar valor, a criar riqueza,
justica, equidade, a promover a exceléncia do ensino e os valores que deseja que os alunos
adquiram e a inovar, a trazer algo de novo a escola.

Para Pestana, (2003, p. 46), o instrumento Marketing Educacional “abre os portdes ¢ mostra a
empresa para a comunidade, disponibilizando um contato direto entre possiveis novos clientes
¢ a escola”, também contribui, para realizar uma avalia¢do por parte da sociedade.

O marketing educacional na sua primeira fase talvez tenha sido direcionado para as
organizacOes que necessitavam de captar e fidelizar alunos. Atualmente, é preciso debater 0s
variados aspetos relacionados com a escola para se realizar um melhor trabalho no
atendimento e satisfacdo das necessidades dos alunos e pais.

Neste sentido, Vasconcelos e Linhares (2009, p.2164), dizem que “a institui¢do precisa
apreender e desenvolver estratégias para que o marketing educacional possa ser
verdadeiramente 1util a gestdo.” O Marketing por meio das estratégias de gestdo planeadas
pela organizacdo escolar estrutura uma linha de acdo capaz de auxiliar na definicdo dos
produtos, no aumento e permanéncia de um maior nimero de alunos, na capacidade de um
maior sucesso organizacional e da melhoria continua da imagem institucional.

Para uma qualidade da organizacdo escolar tendo em conta o auxilio do marketing, pensa-se

que a gestdo deve dialogar sobre quais as estratégias a definir e a decidir.

22 \Vasconcelos, M. F.M. e Linhares, G. T. L. (2009). Gestao educacional e marketing - Desafios na formacao de
saberes. 8° Congresso LUSOCOM. Lishoa: Universidade Lus6fona. Recuperado em 6 de Outubro de 2012 de
http://conferencias.ulusofona.pt/index.php/lusocom/8lusocom09/paper/view/171
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Esta constatagdo mostra que a gestdo encontra-se provida de meios ao seu alcance para
melhorar os seus indices de competitividade. Segundo os autores Donnelly, Gibson,
Ivancevich (2000, p.3) “Gestao ¢ o processo, levado a cabo por um ou mais individuos, de
coordenacdo das actividades de outras pessoas, com vista a alcancar resultados que ndo
seriam possiveis pela ac¢do isolada de uma pessoa.”

Teixeira, refere que qualquer organizacéo, e neste caso particular, para a organizagéo escolar,
€ necessario que as pessoas trabalnem em conjunto e por objetivos para alcancar o sucesso a
que se propoem. Define gestdo como “o processo de se conseguir obter resultados (bens ou
servicos) com o esforgo dos outros. Pressupfe a existéncia de uma organizacgdo, isto é, varias
pessoas que desenvolvem uma actividade em conjunto para melhor atingirem objectivos
comuns. “ Teixeira (1998, p.3)

A organizacdo deve encontrar na sociedade a forma de se posicionar € motivar 0s seus
colaboradores. “Por outras palavras, a organizagdo, para existir (nascer e desenvolver-se),
necessita de motivar os agentes — individuos e organizagdes — que, externa e internamente,
vao constituir a sua fonte de actividade e dar a esta um objectivo util.” Sousa (1999, p.19)

As técnicas de gestdo bem como a qualidade da mesma, utilizadas no dia-a-dia ditam o éxito
da organizagé&o.

De acordo com a Gestdo torna-se fundamental para qualquer organizacdo obter 0 sucesso
desejado, sendo deste modo necessario uma articulagdo entre o gestor e 0s restantes
colaboradores. A sociedade e em particular o sucesso de uma organizagdo escolar, deve
depender sempre de uma gestéo eficaz comprometida com os objetivos propostos.

Uma vez que hoje em dia as organizac6es trabalnam num ambiente profundamente dinamico,
dificil e bastante competitivo pretende-se que 0s gestores dessas empresas consigam ter
capacidade de planeamento de estratégias apropriadas de forma a atuarem eficazmente aos
projetos que lhes sdo colocados e assim, levarem as suas organizag0es a um sucesso esperado.
A gestdo estratégica serd a ferramenta que melhor se adequa para poder visualizar as
carateristicas proprias da organizacdo bem como o0 seu ambiente interno e externo e
estratégias adequadas.

Qualquer organizacéo para atingir o sucesso desejado deve de ser inevitavelmente competitiva
no meio onde atua.

Além de ter que ser competitiva, a organizacgao, deve oferecer mais valor aos seus clientes de

forma a tornar a oferta mais complexa para com 0s seus concorrentes. De acordo com Bueno
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Campos, a estratégia da empresa representa uma forma de planificar as situagdes correntes da

organizacao.

“El modelo de decisién que revela las misiones, objetivos o metas de la
empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, e tal
forma que defina su posicion competitiva, como respuesta de en qué
claseque de negocio la empresa estd o quiere y qué clase de organizacion
quiere ser.” (Bueno Campos, 1991, p.35)

Hoje, devido ao facto de estarmos sob um ambiente agitado, incerto e complexo, as
organizacbes devem implementar variadas estratégias com o objetivo de poder dar uma
resposta capaz, flexivel e célere perante as mudangas que ndo se conseguem prever e que
acontecem diariamente a um ritmo que ndo se consegue impedir. Kotler e Fox (1994),

definem o planeamento estratégico como:

[...] o processo de desenvolver e manter um ajuste estratégico entre as metas
e capacidades da instituicdo e suas oportunidades mutantes de marketing.
Implica no desenvolvimento de uma missao institucional clara, apoio a
metas e objetivos, estratégia solida e implementacdo adequada. (Kotler e
Fox, 1994, p. 97)

A organizacédo escolar necessita de planear um processo que seja vantajoso aos gestores e que
satisfaca as suas necessidades.

Pretende-se que a organizacao escolar construa qualidade, sucesso e satisfacdo podendo para
isso utilizar o marketing educacional como ferramenta de apoio a gestdo para a tomada de
decisdo. Sera um instrumento que permitird a melhoria da qualidade dos seus servicos.

O objeto da dissertacédo consiste em refletir sobre a forma como se implementa a estratégia de
marketing, de forma a desenvolver um conhecimento e uma comparacao em estabelecimentos

de ensino.

3.1.3. Objetivos

Os objetivos fundamentais desta investigacdo sdo 0s seguintes:

- Analisar as estratégias de marketing nas organizacdes escolares.
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- Conhecer as oportunidades desenvolvidas através do marketing para uma maior
competitividade e acréscimo de valor;

- Procurar entender de que forma o marketing influencia os colaboradores / clientes ao nivel
da satisfacéo;

- Contribuir com conhecimento para uma abordagem do marketing ao nivel da gestdo

educacional.

3.2. Ambito e Plano de estudo

Tratando-se de uma investigacdo de analise qualitativa do paradigma interpretativo, optamos
por ndo construir hipdteses mas sim elaborar um questionamento em torno de questdes de

pesquisa e dos objetivos a atingir. Questionamento que se apresenta da seguinte forma.
3.2.1. Especificacdo do problema

Foram elaboradas algumas questdes de pesquisa para se atingir os objetivos descritos
anteriormente. As questdes sdo as seguintes:

- Quiais as estratégias de marketing nas organizagoes escolares?

- Quais as oportunidades desenvolvidas através do marketing que levem a uma maior
competitividade e acréscimo de valor?

- Como pode o marketing influenciar os colaboradores / clientes ao nivel da satisfacdo?

-E possivel contribuir com conhecimento para uma abordagem do marketing ao nivel da

gestdo educacional?

3.3. Estudo de Caso

A estratégia usada para esta investigagdo foi o estudo de caso. O investigador geralmente
escolhe esta estratégia por uma questdo de compatibilidade com as fontes de dados que tem e
0s recursos disponiveis.

O estudo de caso € utilizado na investigacdo qualitativa com muita frequéncia.

A investigacdo qualitativa apresenta cinco caracteristicas fundamentais:
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“(1) A situagdo natural constitui a fonte de dados, sendo o investigador o

instrumento-chave da recolha de dados.

(2) A sua primeira preocupacdo é descrever e sO secundariamente analisar

os dados.

(3) A questdo fundamental é todo o processo, ou seja, 0 que aconteceu, bem

como o produto e o resultado final.

(4) Os dados séo analisados indutivamente, como se reunissem em conjunto,

todas as partes de um puzzle.

(5) Diz respeito essencialmente ao significados das coisas, ou seja ao

“porqué” e o “qué”. (Tuckman, 2000, p. 508-509 in Bogdan e Bilken, 1992)
Com o estudo de caso pretende-se conhecer o “como?” ¢ o “porqué?” Yin (1994), quando o
investigador pouco ou nada tém acerca dos acontecimentos reais e quando a investigacao se
centra no contexto real. “O estudo de caso consiste na observacdo detalhada de um contexto,
ou individuo, de uma tinica fonte de documentos ou de um acontecimento.” (Merriam,1988 in
Bogdan e Bilken, 1994)
Yin (1994, p.13) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do fenomeno em estudo
e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as
estratégias de analise dos mesmaos.
O estudo de caso serve para contatar com determinados acontecimentos, explora-los e tentar
obter os seus significados, dado que o investigador encontra-se pessoalmente implicado na
investigacao.

Neste sentido, Ponte (2006, p.2) mostra-nos que o estudo de caso:

“E uma investigagio que se assume como particularistica, isto é, que se
debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser
Unica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir a
que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para
a compreensao global de um certo fendmeno de interesse.”

Na investigacdo qualitativa, o inicio do estudo, implica que o investigador pretenda lugares ou
individuos que seja os objetos de estudo ou fonte de dados e descubram o maximo que
conseguirem. Bogdan e Biklen (1994)

“Comecam pela recolha de dados, revendo-0s e explorando-os, e vdo tomando decisoes
acerca do objectivo do trabalho.” Bogdan e Biklen (1994, p.89)

Neste sequéncia, e de acordo com o conhecimento do estudo, a planificacdo vai sendo
alterada assim como as estratégias a escolher. Depois, o investigador passa de uma fase mais

exploratoria para uma analise mais cingida. (Bogdan e Biklen, 1994)
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De acordo com Ponte (2006, p.12)

Um estudo de caso pode seguir uma de duas perspectivas essenciais: (a)
uma perspectiva interpretativa, que procura compreender como é o mundo
do ponto de vista dos participantes e (b) uma perspectiva pragmatica, cuja
intencdo fundamental € proporcionar uma perspectiva global do objecto de
estudo, do ponto de vista do investigador, tanto quanto possivel completa e
coerente.

Todavia um estudo de caso apresenta igualmente varias carateristicas. Ponte (2006,

pp.7.8.10), refere que:

“em primeiro lugar, um estudo de caso ¢ uma investigacdo de natureza
empirica. Baseia-se fortemente em trabalho de campo ou em analise
documental. ..Em segundo lugar, este tipo de investigacdo nao €
experimental. Usa-se quando o investigador ndo pretende modificar a
situacdo, mas compreendé-la tal como ela é. ...Finalmente, ha que referir
que os resultados de um estudo de caso podem ser dados a conhecer de
diversas maneiras, incluindo textos escritos, comunicagfes orais ou registos
em video.

Em relacdo ao objetivo do estudo de caso, segundo Yin (1994), a finalidade é explorar,
descrever ou explicar. Também Bogdan e Bilken (1994) sublinham mais a importancia do
enfoque na andlise dos processos em vez dos resultados.

Desta forma o estudo deve basear-se em entrevistas com pessoas ligadas e/ou relacionadas
com as organizacGes que se pretende investigar e complementar com os dados escritos
existentes nessas mesmas organizacoes.

Neste sentido de forma a clarificar a maneira como se realiza um estudo de caso, é

apresentado na figura abaixo, as etapas relevantes para a elaboragdo num estudo de caso.
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Figura 3.1 — Etapas relevantes para a elaboracdo num estudo de caso
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Disponivel em http://www.portaladm.adm.br/Estudo_de_caso/Estudo%20de%20Caso.htm recuperado em 27 de Novembro de 2012

Fonte: Hildebrand G. (2004)
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3.3.1. Estudo de caso desta investigacao

O campo de estudo do nosso trabalho abrange trés “casos”, nomeadamente trés gestores,
cada um responsavel de um agrupamento ou organizagdo escolar, 0 que nos permite realizar
uma comparacgédo bastante, ou seja, incluir neste estudo gestores e respetivos agrupamentos,
de estabelecimentos que se encontram afastados entre si; de concelhos distintos com areas
de muitos km2, sendo, dois de cariz urbano, um de cariz rural, com um meio sécio-
econdémico diverso, nomeadamente, progressivo envelhecimento, aumento da populacdo
residente estrangeira, familias desestruturadas, percentagem alta ao nivel do desemprego,
onde nos dois primeiros concelhos predominam o0s servicos e no ultimo predomina os
servigos e a agricultura. Em relacéo a realidade escolar apresenta-se variada, relativamente a
taxa ainda consideravel de analfabetizacdo e abandono escolar.

Num estudo de caso existe quase sempre uma intenc¢do na escolha da amostragem.

Borg e Gall (1996) referem que o investigador seleciona uma amostra que se adapte aos
pressupostos do estudo. Neste sentido, Almeida e Freire (2008) fazem uma alusdo as
chamadas amostras intencionais ou a um método intencional de amostragem.

A amostra obedece a uma investigacdo qualitativa (intencional) em que a técnica de
amostragem foi a amostra ndo aleatéria. Este tipo de amostra foi escolhido de forma
intencional com a finalidade de decidir as unidades da populacao que fazem parte da mesma.
Neste sentido € uma amostragem por conveniéncia, dado que os Gestores sdo um grupo da
escola que se disponibilizou de forma voluntéria em funcdo da sua disponibilidade e também
pelo interesse da tematica com algumas limitacfes que possa advir dai. Deve-se ainda realcar
que os resultados deste estudo exploratério ndo podem ser generalizados a populacéo a que
pertence o grupo. Participaram neste estudo trés gestores de organizacdes escolares (publica e
privada com a seguinte tipologia: profissionais, basico e secundario)

Em consequéncia, contactaram-se outros estabelecimentos escolares seguindo a tipologia
inicialmente tracada.

Desta forma, optamos por um método de amostragem intencional, amostragem por
conveniéncia, ndo probabilistica, cujas caracteristicas dos elementos do grupo a envolver no
estudo constituem, a partida, garantia de informacéo valida, multipla e aprofundada. Neste
sentido e de acordo com Bogdan e Biklen (1994), Borg e Gall (1996) e Almeida e Freire
(2008) ndo podemos generalizar os dados e as conclusfes obtidas a outras situacdes, para
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além do contexto onde a investigacdo se concretiza, uma vez que se trata do estudo de um

caso especifico e a amostra ndo € representativa de uma populacdo mais vasta.

3.4. Construcao do instrumento de recolha

3.4.1. Pesquisa Documental

A pesquisa documental surge na maioria dos livros sobre metodologia e pesquisa qualitativa
como uma das técnicas mais utilizadas, para complementar outras fontes de dados.

Cabe ao investigador fazer uma sele¢do dos documentos que deseja consultar e analisar para o
seu estudo. De acordo com Tuckman (2000) é fundamental conseguir copias dos documentos
considerados essenciais para o estudo.

Segundo MacDonald e Tipton (1993), importa distinguir dois grandes grupos de documentos:
escritos (documentos oficiais da administracdo publica; imprensa escrita; documentos
privados) e visuais (fotografia, pintura, escultura, arquitetura).

O instrumento de recolha de dados que se privilegiou neste estudo centrou-se em numa
primeira fase na pesquisa e analise documental. A analise documental foi feita tendo em conta
a consulta e andlise de documentos das instituicbes de ensino, anélise e revisdo de literatura
nesta area.

Tendo em conta a mencdo feita por MacDonald e Tipton (1993) acerca da divisdo de
documentos, a nossa pesquisa centralizou-se em documentos escritos, nomeadamente:

- Projeto educativo dos estabelecimentos escolares;

- Regulamento interno dos estabelecimentos escolares;

- Regulamento interno do Conselho Geral;

- Organograma das instituicdes educativas;

- Documentos promocionais das instituicoes;

- Relatdrios referentes a organizacdo escolar apresentados em Conselhos Pedagdgicos;

- Legislacdo referente a organizacao e administragdo escolar;

- Livros e manuais técnicos.

O recurso a estas fontes de informacdo servem para complementar a mesma permitindo

confronta-la e/ou articula-la com outros dados recolhidos através de outras fontes.

57



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRAGAO 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

3.4.2 — Entrevista semi-diretiva

Numa segunda fase, a entrevista, pretendendo com isto perceber o marketing como
instrumento da gestao e administracdo escolar.

Um inquérito por entrevista € um conjunto de questdes sobre um problema, previamente
elaboradas, para serem respondidas, por escrito ou oralmente. Tem como objeto as opinides
dos inquiridos. Serve ainda para medir o que uma pessoa sabe, gosta e pensa de forma a
revelar experiéncias realizadas e/ou o0 que em determinado tempo esta a decorrer. O inquérito
é a forma de interrogar pessoas com vista a generalizar a informacao obtida.

O investigador coloca questdes previamente elaboradas sem qualquer intencdo de se alterar a
situacdo na qual atua enquanto entrevistador. Ghiglione et Matalon, (1997)

Foi escolhida a entrevista com carateristicas semi-estruturada ou semi-diretiva em que o
pesquisador estabelece um roteiro ndo fixo de perguntas e que pode sofrer alteracGes no todo
ou em parte, no momento da entrevista.

Neste sentido foi elaborado igualmente um guido/roteiro de entrevista para orientar a mesma,
tendo sido calendarizada as entrevistas de acordo com a disponibilidade dos inquiridos.

O guido de entrevista em anexo, foi elaborado de acordo com o referido por Estrela (1994) e é
formado por seis blocos, embora distintos mas que se complementam entre si:

A) Legitimacdo da entrevista, visa legitimar a entrevista, pedir autorizacdo para gravar a
entrevista e motivar o entrevistado; B) Carateriza¢do do/a Entrevistado/a, por meio do qual se
pretende conhecer o perfil pessoal e académico do entrevistado/a e caraterizar a funcéo do
gestor; C) Histérico da Organizacgdo diz respeito ao conhecimento do histérico e 0 modelo da
organizacdo; D) Estratégia Organizacional, visa conhecer a estratégia que existe na
organizacdo e suas implicacbes; E) GRH (Gestdo de Recursos Humanos), orientado para
perceber se a organizagdo disponibiliza formagéo aos seus colaboradores e compreender se a
escola tem projetos com outras escolas e F) Programas e Ac¢bes de Marketing Educacional,
destinado a Analisar estratégias de marketing nas organizacdes escolares; Conhecer as
oportunidades desenvolvidas através do marketing para uma maior competitividade e
acréscimo de valor; ldentificar aces que se caracterizam como agfes de marketing escolar;
Procurar entender de que forma o marketing influencia os colaboradores / clientes ao nivel da
satisfacdo; Contribuir com conhecimento para uma abordagem do marketing ao nivel da

gestdo educacional; Perceber se o ranking das escolas é um indicador de performance
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reconhecendo qualidade a escola/organizacdo; Promover o marketing educacional enquanto
instrumento na ajuda do processo de construcdo da autonomia das escolas.

A criacdo de instrumentos para a recolha de dados foi a primeira tarefa pratica a ser executada
neste estudo.

3.5. Aplicagéo para validacéo do instrumento

E importante produzir mecanismos de validacdo e verificar a fidelidade deste tipo de
instrumento de recolha de dados, utilizado neste estudo, para mais facilmente se detetar
eventuais erros e se proceder a sua reformulacéo.

Com a validade questiona-se se o instrumento mede ou descreve o que se pretende.

A validade pode ser definida segundo Ghiglione et Matalon (1997, p.196) como a adequagéo
entre os objectivos e os fins sem distor¢éo dos factos.

Ela depende muito dos objetivos que se pretende alcancar. A validacdo deste procedimento de
investigacdo ajuda a verificar os reflexos da investigagdo que se processam através de quatro
tipos de validagdo: validade de contetdo, validade preditiva, validade comparativa e validade
interpretativa. Ghiglione et Matalon, (1997). Doutra forma para dizer o mesmo, Tuckman
(2000) fala-nos em validade preditiva, validade concorrencial, validade de construcdo e
validade de conteudo.

Analogamente Tuckman (2000, p.8) faz referéncia & validade interna e externa da
investigacao

“ Um estudo tem validade interna se o seu resultado estd em funcdo do programa ou
abordagem a testar, mais do que outras causas ndo relacionadas sistematicamente com este
estudo.”

A validade interna diz respeito a validade concreta do nosso estudo; saber com certeza que 0sS
resultados da nossa investigacao sdo aceites.

No que respeita a validade externa, Tuckman (2000, p. 8) diz que “ um estudo tem validade
externa se os resultados forem aplicaveis no terreno a outros programas similares.” Almeida e
Freire (2008, p.158) refere que “por validade externa entende-se a relacdo que existe entre
respostas dos sujeitos a um item e o seu desempenho numa outra situacdo que ndo o préprio
teste (variavel critério).”

Quanto a fidelidade, prende-se com a capacidade de fornecer resultados semelhantes sob

condigdes constantes e em qualquer momento. E um instrumento que surge junto ao processo
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de codificacdo e por si ao codificador e instrumento de que dispde. Assim 0 importante é
apresentar a fidelidade do codificador e das categorias de analise.

A fidelidade ou fidedignidade dos resultados numa prova diz-nos algo sobre o grau de
confianca ou de exactiddo que podemos ter na informacao obtida. Almeida e Freire (2008, p.
177).

Com o0 objetivo de obter a validade deste trabalho chegou-se a uma
coeréncia entre 0s objetivos de investigacdo e a forma como foram recolhidos os dados.
Tendo havido necessidade de reformular os modelos e os instrumentos usados, isso, permitiu
adequar a relacdo entre os objetivos da investigacdo e os dados a obter. Também existiu uma
preocupacdo em comparar os dados obtidos em varias fontes, isto €, teoria e dados praticos.
Quanto a fidelidade do trabalho é um dos aspetos que a partida é conseguido quando se
recorre ao inquérito por entrevista. Para que tal aconteca, foi preciso respeitar todos os
procedimentos metodoldgicos ao nivel da sua concecao, selecdo dos inquiridos e aplicacdo no
terreno. Ao elaborar o guido/roteiro da entrevista e a preparar a propria entrevista foi tido em
conta alguns cuidados na construgédo/elaboracdo das perguntas e na apresentacdo/conducdo da
entrevista que permitiu garantir essa fiabilidade. Desde modo neste campo tudo foi cumprido

de acordo com o que acima foi referido.

3.6. Aplicagédo do instrumento de recolha de informagéo

3.6.1. A entrevista

Como ja foi referido o presente estudo foi realizado em trés estabelecimentos escolares
(publico e privado) de tipologia: profissionais, basico e secundario, nomeadamente ao grupo
de gestores.

Foi escolhido o inquérito por entrevista como instrumento de recolha das opinides dos
inquiridos, por se considerar ser este o instrumento adequado ao tipo de problema formulado,
e uma vez que o investigador e inquiridos interagiram em situacdo presencial.

Os inquéritos por entrevista foram previamente autorizados pela direcdo da escola e
explicados posteriormente aos gestores do que se pretendeu realizar.

Na investigacdo qualitativa, a entrevista constitui uma das técnicas mais utilizadas, resultando
de uma negociacgdo entre o entrevistador e o entrevistado com o objetivo de descobrir o que

pensa o entrevistado acerca de determinado assunto.
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A entrevista, sendo um inquérito oral, tem de ter uma elaboracdo muito semelhante ao
questionario. Contudo vejamos alguns aspetos relativos a esta técnica. Trata-se de um
conjunto de questdes previamente elaboradas atraves de um guido/roteiro apresentadas
oralmente a um individuo. Cada resposta ou bloco de respostas pretende ajudar a alcancar
objetivos.

Uma entrevista, segundo Bogdan e Biklen (1994, p. 134) consiste numa conversa intencional,
geralmente entre duas pessoas, embora por vezes possa envolver mais pessoas, dirigida por
uma das pessoas, com o objectivo de obter informagdes.

Desta forma a entrevista € um processo fundamental para a recolha de dados bem como
permite ao investigador, interpretar os diversos aspetos. (Bogdan e Biklen, 1994)

Quanto aos objetivos da entrevista passam pela recolha da informagdo, transmisséo de
informacdo e motivacdo. Quanto ao seu contetdo, tem a ver com a averiguagdo de factos,
determinar a opinido acerca de factos, determinar os sentimentos e 0s anseios das pessoas,
determinar os planos de ac¢do, encontrar motivos conscientes para a opinido, analisar o sentido
que as pessoas dao a sua pratica bem como analisar determinados problemas relacionados
com o tema em estudo.

Entre as varias técnicas temos a entrevista, estruturada, semi-estruturada ou livre. No primeiro
caso todas as perguntas sdo determinadas a priori, assim como a respetiva formulacéo e a
sequéncia. Neste tipo de entrevista, 0 entrevistado apenas tem que selecionar respostas. Nas
entrevistas semi-estruturadas, apesar de haver algumas perguntas previamente estabelecidas, o
entrevistador ndo esta restringido por elas, tendo toda a liberdade de incluir outras perguntas,
de acordo com as respostas dadas pelo entrevistado as primeiras e tendo em conta 0s objetivos
da investigacdo em curso.

E neste sentido que Ghiglione e Matalon (1997, p.64) referem que na entrevista semidiretiva,
0 entrevistador conhece todos os temas sobre os quais tem de obter reaccdes por parte do
inquirido, mas a ordem e a forma como os ird introduzir sdo deixadas ao seu critério, sendo
apenas fixada uma orientacdo para o inicio da entrevista.

Por sua vez, Bogdan e Biklen, (1994, p. 135) referem que nas entrevistas semiestruturadas
fica-se com a certeza de se obter dados comparaveis entre 0s Vvarios sujeitos, embora perca a
oportunidade de compreender como € que 0s proprios sujeitos estruturam o tépico em
questdo.

O recurso a entrevista semi-estruturada permitiu que os entrevistados explorassem de forma

flexivel e aprofundada, os seus relatos, dando-lhes deste modo, oportunidade de verbalizarem
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aspetos relativos ao tema em estudo. Desta forma, deixamos, “andar o entrevistado para que
este possa falar abertamente, com as palavras que desejar e na ordem que lhe convier” Quivy
e Campenhoud, (1992, p.194).

Na entrevista livre o entrevistado conversa como quiser sobre o tema proposto pelo
investigador. Mediante a abordagem metodoldgica na qual levamos na nossa investigacéo, a
entrevista semi-estruturada foi aquela que nos pareceu mais adequada, uma vez que era
importante os entrevistados poderem falar sem restrigédo do tema em questao.

Relativamente as vantagens da entrevista, esta permite a recolha de informagdo muito rica que
por vezes ndo esta em documentos; permite recolher os testemunhos, e as interpretacdes dos
entrevistados, respeitando os seus quadros de referéncia.

Contudo a entrevista pode apresentar também algumas desvantagens: falta de motivagdo ou
uma motivacdo excessiva por parte do entrevistado; possibilidade de respostas falsas;
influéncia das opinides por parte do investigador; retencdo de dados com medo de violagéo do
anonimato; consumo de tempo excessivo; método dificil de trabalhar; analise de conteido
complicada e dificil.

A entrevista foi conduzida por um conjunto de questdes que pretendiamos explorar com 0s
inquiridos para posterior analise dos resultados obtidos.

As entrevistas foram precedidas por uma entrevista exploratoria, uma vez que, como afirmam
Quivy e Campenhoudt (1992, p.67)

“as entrevistas exploratorias tém, portanto, por fungdo revelar luz sobre
certos aspectos do fenémeno estudado, nos quais o investigador ndo teria
espontaneamente pensado por si mesmo, e assim completar as pistas de
trabalho sugeridas pelas suas leituras. Por esta razdo, € essencial que a
entrevista decorra de uma forma muito aberta e flexivel e que o investigador
evite por perguntas demasiado numerosas e demasiado precisas”.

A entrevista exploratoria também conhecida como entrevista piloto foi feita a uma docente
que ndo faz parte do estudo, mas com caracteristicas semelhantes aos docentes da amostra:
uma professora do 3° ciclo do ensino basico, com experiéncia profissional na area da gestao e
administracao de estabelecimentos escolares. Esta entrevista permitiu fazer algumas correcdes
ao guido inicialmente elaborado, nomeadamente reformular determinadas questdes.

No decorrer das entrevistas realizadas tentamos rentabilizar as vantagens inerentes a esta
técnica, isto é: ser adaptavel e flexivel; poder ser utilizada com diferentes pessoas; as

respostas puderem ser clarificadas, complementadas e testadas; possibilitar a observagédo de
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comportamentos verbais e ndo verbais do inquirido; ser possivel manter o entrevistado
motivado para responder. No entanto, também tivemos em conta algumas dificuldades e
limitacGes, nomeadamente, o tempo pedido-aceitacdo e entrega das entrevistas corrigidas.
Para realizar as entrevistas elaboramos previamente um guido/roteiro de entrevista;
procuramos estabelecer igualmente um relacionamento apropriado com o entrevistado através
do respeito para com o mesmo; explicAmos o objetivo da entrevista; solicitimos autorizacdo
para realizar a gravacdo digital, garantimos o anonimato, agradecemos a entrevista e
facultdmos posteriormente o texto da entrevista ao entrevistado para proceder a eventuais
correcoes.

Todas as entrevistas a exce¢do de uma, em que ocorreu no gabinete da direcdo, decorreram
em espacos reservados, na presenca exclusiva do entrevistador e do entrevistado, tendo a sua

duracéo oscilado entre os trinta e cinco e os cinquenta minutos.

3.7. Analise de Contetido

Para a interpretacdo da informacdo resultante das entrevistas procedemos a uma analise do
contetdo, que € um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes realizadas entre
investigador e o inquirido.

A expressdo analise de contetudo, segundo Estrela (1994, p.454) “refere-se apenas as técnicas
usualmente utilizadas pelas Ciéncias Sociais para a exploracdo de documentos, nao
abrangendo, portanto, os tipos de analise que caem directamente no ambito da linguistica e da
literatura.”

Quivy e Campenhoudt (1992) ao falar de analise de contetdo refere que a mesma deve ser
feita em trés partes: reducdo de dados, apresentacao dos dados e conclusao.

Porém uma analise de contetdo é uma interpretagdo pessoal feita pelo investigador face a
dados recolhidos. As fontes para a anélise de conteldos sdo as mais variadas, desde livros,
revistas, jornais, desdobraveis, cartazes, folhetos, filmes, videos, fotografias, entrevistas,
gravacdes, diarios pessoais. No nosso estudo recorremos as entrevistas e as mesmas
decorreram num clima de bastante a vontade, onde sentimos que 0s inquiridos no estudo
partilhavam com gosto os seus conhecimentos, opinides e experiéncias ao nivel da gestdo e
administracao educacional.

A recolha de dados através desta técnica decorreu durante os meses de Novembro e

Dezembro. As entrevistas foram individuais e realizaram-se nas escolas onde 0s gestores
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exerciam, em data e hora acordada com os mesmos de acordo com a sua disponibilidade, a
excecdo de um entrevistado em que a entrevista decorreu fora das instalacGes escolares,
contudo em data e hora combinada previamente.

Para garantir o anonimato, as entrevistas foram codificadas da seguinte forma:
Estabelecimentos escolares (A, B, C) e Gestores (Al; B1; C1).

Fazendo referéncia ao que é dito por Patton (1987), o procedimento utilizado para recolha de
dados das entrevistas foi a gravacdo digital &udio. A transcricdo do contetdo gravado
relativamente a cada entrevista foi efetuada ap6s a recolha de dados.

Conforme refere Patton (1987, p. 251) “o periodo seguinte a entrevista ¢ aquele que permite
garantir a qualidade do material escolhido”. Essa transcrigao tem 0 formato de protocolo
(Anexo 2) e aparece com a designacao E.

Para garantir uma maior validade das entrevistas, as mesmas ap0s terem sido transcritas foram
entregues aos entrevistados de forma a poderem corrigir ou alterar, validando desta forma o
seu contetdo.

Como ja foi referido, foram realizadas trés entrevistas aos gestores de estabelecimentos
escolares.

As entrevistas, do qual é apresentado o roteiro (Anexo 1) e a transcri¢do das mesmas (Anexo
3), foram realizadas com trés gestores de estabelecimentos escolares, dos quais se pode
destacar o seguinte:

- Todos possuem uma relevante experiéncia na profissdo e na escola com desempenhos nos
cargos — Direcdo Geral, Comissdo Administrativa Provisoria (CAP), Direcao.

- As entrevistas incluiram:

- um sacerdote que preside a Direcdo Geral do estabelecimento escolar até a data;

- um professor que preside a CAP do estabelecimento escolar até a data;

- um gestor que preside a Direcao do estabelecimento escolar até a data.

Os dados recolhidos apds a preparacdo dos protocolos das entrevistas realizadas foram
tratados, procedendo-se a sua sistematizacdo, isto €, a composicdo de categorias e de sub-

categorias e unidades de sentido.
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CAPITULO IV - ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4. Analise e interpretacdo dos dados

Um estudo de investigacdo termina geralmente com a apresentacdo, analise e interpretacéo
dos resultados e elaboragéo e apresentacao da concluséo. Almeida e Freire (2008)

Falar em anélise de dados significa na “ busca e de organizagao sistematico de transcrigdes de
entrevistas, de notas de campo e de outros materiais que foram sendo acumulados com o
objectivo de aumentar a sua propria compreensdo desses mesmos materiais e de lhe permitir
apresentar aos outros aquilo que encontrou. (Bogdan e Biklen, (1994, p. 205).

De acordo com Tuckman (2000, p. 527) “ as notas de campo, registadas no bloco de notas ¢
memorizadas, as transcrigdes manuscritas ou (dactilografadas) da entrevista e qualquer outra
informacdo recolhida dos documentos do programa, constituem dados para o projecto de
investigacdo qualitativa.

A andlise destes dados significa a utilizagdo dos mesmos para responder as questdes da
investigacdo.”
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4.1 . Caraterizacdo dos Gestores de Estabelecimentos

Quadro 4.1 Caraterizacdo dos Gestores dos estabelecimentos escolares

GESTOR | IDADE | GENERO TEMPO FORM. OUTRA FORMACAO
SERVICO INICIAL
Al 60 M 25 Agronomia Teologia
Bl 59 M 40 Secretariado Gestdo Escolar
C1 42 M 14 GRH Qualifier Learning Facilitator;
Gestdo Escolar; mini-MBA.
Seguranca Escolar;

Relativamente ao quadro acima apresentado, este mostra trés gestores de trés organizacdes
escolares. As suas idades variam entre os 40 e os 60 anos de idade, sendo que o gestor A1 é 0
mais velho e o gestor C1 o mais novo. Realca-se igualmente que ambos os gestores sdo do
sexo masculino. Quanto ao tempo de servico, situa-se entre os 14 e os 40 anos, sendo o gestor
B1 quem apresenta mais tempo de servigo e o gestor C1 menos tempo de servigo.

A formacéo inicial é muito diferenciada, ja que o gestor Al é formado em Agronomia, 0 B1
em Secretariado e 0 C1 em Gestdo de Recursos Humanos. No gue concerne a outros tipos de
formacédo, o gestor que apresenta maior formacédo é o gestor C1, nomeadamente em Qualifier

Learning Facilitator; Gestdo Escolar; mini-MBA e Seguranca Escolar.

Quadro 4.2 - Formagdo continua na area de Marketing Educacional

GESTOR FORMACAO CONTINUA
NA AREA DE MARKETING EDUCACIONAL
Al Nunca
Bl Nunca
C1 Nunca

Em relacdo ao quadro n® 2, nenhum gestor apresenta qualquer tipo de formacdo na area do

marketing educacional.
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4.2 . Caraterizacdo dos Estabelecimentos Escolares

Quadro 4.3 - Caraterizagdo dos estabelecimentos escolares

Estabelecimento Alunos | Docentes | Funcionarios Ensino Tipologia | Concelho
Escolar
A 320 44 20 Basico Privado Urbano
B 2510 290 143 Basico e Plblico Rural
Secundario
C 174 40 11 Secundario Profissional | Urbano

No quadro n° 3, é feita a caraterizacdo dos trés estabelecimentos escolares.

Em relacdo a populacéo escolar do estabelecimento escolar A, esta apresenta cerca de 320
alunos, os quais se encontram distribuidos apenas por um estabelecimento de
educacdo/ensino. O corpo docente e ndo docente é formado por 44 professores e 20
funcionarios. Este estabelecimento quanto a sua tipologia é privado e localizado num
concelho com seis freguesias predominantemente de cariz urbano. No que respeita atividade
econOmica prevalece mais 0s servicos (setor terciario).

De acordo com o projeto educativo da organizagéo escolar

“o colégio lecciona 12 anos de escolaridade, comecando aos trés anos de
idade e terminando no 9.° ano.

A populacdo escolar provem, na sua maioria, da cidade de Faro. Ha
bastantes alunos provenientes de Almancil, Quinta do Lago, Vale do Lobo,
Tavira... Predomina o meio socioecondémico e cultural elevado em que as
familias possuem casa propria, muitas das mesmas vivendo em moradias e
0s encarregados de educacdo se preocupam com a qualidade da instrucdo, da
educacao e da seguranca dos educandos”.

E uma organizacdo escolar com grande preocupacdo pelas familias mais desprotegidas
apoiando-as na sua educacdo e valores. Quanto aos encarregados de educacdo, a maioria tem

profissdo liberal podendo dar mais tempo e aten¢éo a vida escolar dos seus filhos.

%% Projeto Educativo http://colegiodoalto.net/ficheiros/Colegio/PE_201013.pdf recuperado em 23 de Fevereiro
de 2013
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O projeto educativo menciona ainda que:

“Com recursos financeiros e de um meio social e culturalmente favorecido,
0s pais podem proporcionar aos educandos actividades de enriquecimento
desportivo e cultural. Levam diariamente os educandos ao Colégio em
viaturas proprias e vao busca-los no final das actividades.

Os Encarregados de Educacdo procuram o Colégio de Nossa Senhora do
Alto, confiando nos principios e nos valores que presidem a educagao. «2d

Como pontos fortes de acordo com o projeto educativo, a organizacdo escolar preza a relacéo
pedagdgica que tem com o0s seus alunos, a relacdo de proximidade com a maioria dos
encarregados de educacdo, a sua oferta formativa, espacos, ambientes e equipamentos e
organizacgéo inclusiva.

O grande objetivo estratégico da organizacdo € formar o aluno tendo em conta o
aperfeicoamento harmonico, aberto e singular das suas qualidades. Como metas a atingir, a
preocupacao da organizacdo passa ndo s6 em melhorar os seus resultados como também fazer
passar valores fundamentais para os alunos e pais no sentido de fazer um mundo melhor.

O estabelecimento escolar B, tem cerca de 2510 alunos distribuidos por varios
estabelecimentos de educacdo/ensino. O corpo docente e ndo docente é formado por 290
professores e 143 funcionérios. Este estabelecimento quanto a sua tipologia é publico e
encontra-se localizado num concelho, distribuido por oito freguesias de cariz
predominantemente rural.

Relativamente a atividade econémica da comunidade envolvente prevalece mais 0s servigos
seguidos do setor agricola.

Em termos de corpo discente, existe um acréscimo devido essencialmente aos cursos de
formacdo de adultos e profissionais. Importa também referir que de acordo com os inquéritos
que os diretores de turma aplicam no inicio de cada ano letivo aos alunos da sua turma,
constata-se que os encarregados de educacao apresentam na sua maioria baixas qualificacOes
academicas.

E uma organizacéo escolar caraterizada por varias nacionalidades, cerca de 20, registando-se

algumas dificuldades de integragdo e implementacdo de estratégias para colmatar as

%4 Projeto Educativo http://colegiodoalto.net/ficheiros/Colegio/PE_201013.pdf recuperado em 23 de Fevereiro
de 2013
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dificuldades sentidas. Quanto ao corpo docente, é caraterizado por uma estabilidade, sendo
que apenas uma minoria se apresenta com contrato a termo.

Segundo o projeto educativo®, a organizacdo ainda tem alguns problemas a resolver, sendo
eles:” - Responsabilizacéo, - Participagéo, - Empenho de toda a comunidade Educativa.”
Assim sendo 0s objetivos e metas que a organizacdo se propde atingir para resolver os
problemas anteriormente identificados sdo definidos em dois grandes objetivos:

“Levar a Comunidade Educativa a participar activamente na Escola; Assegurar a melhoria dos
resultados dos alunos. Com a consecucdo destes objectivos, espera-se atingir uma grande
meta: o sucesso educativo.”

Como pontos fortes da organizacdo destaca-se as varias infraestruturas existentes na
organizacdo, e sua conservacdo, o centro de novas oportunidades, os varios gabinetes
destinados & comunidade, clubes e oferta educativa.

Relativamente ao estabelecimento escolar C, tem cerca de 174 alunos e cerca de 40
formadores/ docentes e 11 funcionarios. Esta organizagdo quanto a sua tipologia é de carater
profissional e encontra-se localizado num concelho distribuido por trés freguesias
predominantemente de cariz urbano.

E uma organizacdo que preza bastante a qualidade das suas infraestruturas bem como dos
varios cursos apresentados e a exceléncia da formacao dos formadores/docentes.

Segundo a historia e a missdo documentada na pagina eletronica da organizacao:

“Esta evolucao nao se fez s6 pelo aumento do niimero (e qualidade) de
estruturas, e pela sua distribuicdo geogréfica, mas também, e de forma
permanente, pela aposta assumida na constante melhoria dos Curricula
(exemplo claro é a nossa parceria com a Ecole hoteliére de Lausanne). A
exceléncia dos formadores e das matérias ministradas e o investimento nas
novas tecnologias, que dotam atualmente as nossas Escolas com todos os
equipamentos e ferramentas de informacdo (hardware e software)
necessarios ao excelente desempenho de todos os envolvidos na atividade
formativa, sdo também apostas de melhoria continua destinadas a melhorar
a qualidade do desenvolvimento daqueles que sdo a nossa razdo de existir,
os Alunos”.?®

A organizacdo mostra um esfor¢co constante por ser de uma instituicdo credivel e de

qualidade, com boas infraestruturas e equipamentos bem como ferramentas disponiveis para a

*® In Projeto Educativo, 1X — Objetivos e metas http://www.essilves.pt/joomla/images/stories/actualizacao2011-
12/pe_completo20082013-23nov2011.pdf recuperado em 25 de Marco de 2013

26 Escolas de Turismo de Portugal. http://escolas.turismodeportugal.pt/page/historia-missao recuperado em 23 de
Fevereiro de 2013
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comunidade. Tambeém se pauta pela diferenciacdo relativamente a outras organiza¢es dando
um enfase muito grande a aprendizagem pratica tanto dentro da organizacdo como fora.
Apresenta igualmente protocolos com varias institui¢fes regionais e locais.

Os resultados da analise de contetddo dos protocolos das entrevistas permitiram a identificacdo
de trés blocos: | — Instituicdo Escolar; 1l - Gestdo Estratégica; 11l — Marketing. A sua
exploracdo foi feita através de um quadro sintese para facilitar a compreensdo das
informacdes recolhidas nas entrevistas. Tomou-se em consideracdo todas as situacOes de
registo.

Assim, os resultados obtidos serdo, de seguida, apresentados, analisados e discutidos segundo

esses mesmos blocos

Quadro 4.4 - Bloco I — Instituicdo Escolar / Direcéo

CATEGORIAS SUB- ENTREVISTADOS UNIDADES DE
CATEGORIAS Al B1 C1 SENTIDO
Diregdo X -Diretor Geral e sub-
Diretora;
X -Diretor;
X - Diretor
Diregdo X -Diretor Pedagdgico;
INSTITUICAO | Pedagdgica X -Conselho Pedagégico;
ESCOLAR X - Técnico Superior na

area da Pedagogia

Outros servicos X -Diretora de servicos
administrativos e outros
diretores respetivos;

X -departamentos,
professores, conselho
geral

X |- técnicos na é&rea da

secretaria e economato.

Em relacéo a categoria Instituicdo Escolar, nomeadamente na subcategoria “Direcdo ” apesar
de ambas apresentarem uma organizacdo semelhante em termos estruturais e hierarquicos, a

instituicdo escolar A segundo o organigrama apresentado no projeto educativo e segundo o
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que foi apurado da entrevista realizada apresenta a figura do Diretor Geral enquanto as
instituicbes B e C apresentam a figura do Diretor, se bem que a instituicdo B, no momento
presente tem um presidente da CAP (comissdo administrativa provisoria até nova direcdo a
acontecer no primeiro semestre de 2013).

Na subcategoria “direcéo pedagogica” na instituicdo A existe a figura do Diretor Pedagogico
que de forma idéntica é equiparado ao responsavel maximo pelo Conselho Pedagdgico na
instituicdo B e ao Técnico Superior de pedagogia na Instituicdo C.

No que concerne a subcategoria “outras funcdes e/ou servigos”, as instituicdes escolares
apresentam igualmente alguma semelhanca entre si. Neste sentido na instituicdo A ha a
diretora de servicos administrativos e outros diretores respetivos; na instituicdo B surgem o0s
departamentos, professores, conselho geral e na instituicdo C, existem os técnicos na area da
secretaria e economato.

Em qualquer destas trés instituicdes ainda que o nome da funcgéo seja diferente, 0s servicos
sdo idénticos.

As organizacfes acima mencionadas surgem com uma organica muito semelhante em que a
figura do Diretor prevalece. Contudo ambas 0s entrevistados mencionam 0s restantes servigos

como sendo servigos importantes de assessoria a prépria gestdo da organizacao.

“Ha um diretor geral, depois uma subdiretora... Depois vem a diretora pedagogica, depois a

diretora dos servi¢os administrativos e 0s outros diretores respetivos. “ (Al)

“A estrutura da escola, em termos de professores, tem delegados de grupo dos
departamentos, os departamentos, conselho pedagogico, diretor e conselho geral.” (B1)

“... esta escola tem apenas a figura do Diretor, e depois tem enfim, um técnico superior na
area da contabilidade, e tem um técnico superior na &rea da pedagogia. Depois naturalmente

existem mais dois técnicos na drea da secretaria e um técnico na drea do economato...”’(C1)
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Quadro 4.5 - Bloco 11 - Gestdo Estratégica

CATEGORIA SUB- ENTREVISTADOS UNIDADES DE
CATEGORIA Al B1 C1 SENTIDO
Estratégia X -Educacao personalista;
X -sociedade civil e
comunidade;
Ranking das X - maior estimulo e cuidado;
escolas X - menos alunos e maior

expetativas

X - obriga a que haja algumas
Autonomia estratégias;

X -h& propostas em termos
GESTAO estratégicos
ESTRATEGICA Competitividade X - ambiente e qualidade do
ensino e maior presenca
dos pais;

X -concorréncia saudavel e
sermos os melhores;

X - passado grande e
reconhecimento do ensino

e abertura da escola a

comunidade
Prioridades/ X -comeca a ndo haver
necessidades condi¢gbes para manter
Dificuldades filhos;
X - dar de comer e transporte
aos alunos;
X -controle orcamental;

Relativamente a subcategoria “estratégia ”, a organizacdo A, apresenta uma estratégia baseada

na educacgdo personalista de cariz religioso; enquanto a organizacdo C, assenta a sua estratégia
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na abertura da instituicdo a sociedade civil e restante comunidade bem como a preocupacéo
financeira. Ja sobre a organizacao B, o entrevistado explica que ndo existe nenhuma estratégia
em concreto, responsabilizando os profissionais pelo seu trabalho.

A estratégia de ambas as organizacOes € uma estratégia virada para as pessoas, em concreto 0s
alunos, mas nunca descurando uma participacdo e um maior envolvimento por parte da
sociedade e restante comunidade.

A instituicdo C reforgou ainda a importancia de haver como uma segunda estratégia a
sustentabilidade financeira do agrupamento, ou seja, com menos dinheiro tentar fazer mais. E
aqui a aposta reside nos recursos humanos, ainda que escassos, que a organizagdo tem e poder
rentabiliza-los da melhor maneira. Depois uma terceira estratégia tem a ver com o
reconhecimento da marca desta organizagdo a nivel nacional mas sobretudo o reconhecimento
a nivel internacional. A sua estratégia passa muito por um envolvimento de projetos

internacionais e intercambios.

“A estratégia fundamental é uma educacdo personalista com base na filosofia da escola

catolica, essa é a estratégia.” (Al)

“O planeamento estratégico que a sede de agrupamento tem feito em conjunto com as escolas
agrupadas passa em primeiro lugar pela abertura cada vez mais das escolas a sociedade civil
e da comunidade... temos também por outro lado uma preocupa¢do grande com a
sustentabilidade financeira da escola e dos agrupamentos... depois ha aqui também uma

I6gica de internacionaliza¢do que é muito importante para nds.” (C1)

Quanto a subcategoria “ranking das escolas”, o responsavel (C1l) ndo respondeu a esta
questdo uma vez que este instrumento de medicdo ndo se aplica a sua organizacdo. Em
relacdo a organizacdo A, reforca-se a importancia de que o ranking e o facto de ter boas notas,
da um certo brilho aos professores e alerta para a necessidade de continuar a haver um
cuidado com o mesmo no futuro para tentar manter o nivel a que a organizacao alcangou
chegou. Acerca da organizacdo B, o entrevistado refere que o ranking ndo lhe diz
absolutamente nada. Referindo que é normal numa instituicdo publica as notas ndo serem téo
brilhantes quanto o particular. Neste, as notas sdo melhores devido a haver menos alunos e

existir maior expetativas por parte de todos os envolvidos.
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“Tem alguma influéncia psicologica... Na medida que estimula o corpo docente a uma
atengdo mais cuidada... Portanto o ranking veio acrescentar uma nota de cuidado em

relacdo aos anos seguintes. ** (Al)

“E porque as escolas de sitios com mais poder economico tém melhores resultados? Por
razBes diversas: primeiro, nas escolas particulares sdo menos alunos, em principio na turma,
os professores sdo 0s mesmos das outras escolas, ndo tenho davidas nenhumas. Ha depois a
espectativa dos pais e a espectativa e a espectativa dos alunos. Teoricamente e a partida os
alunos daquelas escolas sdo alunos com algum poder econdmico e que tém espectativas
altas.” (B1)

No que concerne a subcategoria “autonomia”, o entrevistado Al, ndo respondeu por a
instituicdo A ser privada. Em relacdo a organizacdo B, o entrevistado B1, refere que a
autonomia ndo necessita que resulte com estratégias. Contudo afirma que a autonomia podera
implicar a utilizagdo de algumas estratégias. Concluiu ainda dizendo que na sua institui¢do as
estratégias sempre resultaram sem haver autonomia necessaria.

Na instituicdo C reforca-se a importancia de que a autonomia leva a que haja propostas em
termos estratégicos. Refere que deve haver uma estratégia conjunta que diferencie a sua
organizacdo de outras situadas mais a norte. Diz ainda que a autonomia nesta instituicéo vai
sendo conquistada com as propostas colocadas a direcdo de formagdo, como forma de poder

desenvolver as ideias pensadas para a organizacao.

“Nao é preciso ter autonomia para ter uma gestao estratégica eficaz. No meu ponto de vista,
penso que ha estratégias que sdo eficazes mesmo sem autonomia. A autonomia pode

“obrigar” a que haja efetivamente algumas estratégias.” (B1)

“Existe aqui alguma autonomia, ou melhor é uma autonomia conquistada, ou seja, ndo ha
uma autonomia direta de nés podermos em plano de atividades apresentar aquilo a que nos

propomos fazer e “tout court” podemos fazé-lo” (C1)

Sobre a subcategoria ‘“‘competitividade”, o entrevistado Al, refere que a maior
competitividade e mais-valia da sua organizacdo € o ambiente muito voltado para a natureza,

onde os discentes conseguem desenvolver-se e brincar de uma forma muito descontraida uma
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vez que estdo em ligagdo muito estreita com a mesma; outra mais valia reside na qualidade do
ensino ministrado na organizacdo, muito pela qualidade do corpo docente que a organizacéo
usufrui. A organizacdo B apresenta como mais-valia a concorréncia saudavel entre
organizaces semelhantes, sabendo de antemdo que sdo os melhores dado que ha muitos
alunos de fora do concelho que se matriculam na organizacdo. Outra mais valia é a
consciéncia da necessidade constante de melhoria da organizacéo.

Na organizacdo C, o passado da organizacdo tem uma palavra a dizer no campo da
competitividade e mais-valia para regido; depois também tém existido as parcerias com as
entidades da regido com o objetivo de fazer transparecer a sinergia e o trabalho que se tem
vindo a fazer na organizacdo. Outra mais valia é a aposta na formacéo e desenvolvimento dos
recursos humanos ndo sé ao nivel da formag&o inicial mas também na formacdo ao longo da
vida. Uma ultima vantagem competitiva referida pelo entrevistado e mais uma vez o

reconhecimento da instituicdo a nivel internacional.

“A primeira competitividade do colégio é o ambiente em que 0s alunos se desenvolvem e
desenvolvem as suas atividades... A segunda vantagem em termos de qualidade é o seu
ensino. Portanto, temos um corpo docente estavel e conseguimos alguns professores doutras

escolas congéneres que vao la dar parte do seu saber e normalmente apostam na qualidade.’
(A1)

“Mas esta competitividade podera ter alguns aspetos positivos, eu penso que Ssim.
Nomeadamente, os alunos pensarem porgue somos melhores, e somos efetivamente e ndo fara

mal que as pessoas pensem que somos melhores ou que conseguimos melhorar.” (B1)

“Mas seja como for temos um passado grande e temos sido um marco nesta regido ... a
escola hoteleira e nomeadamente a sua sede funcionava um pouco em conjunto com a
AHERTA e ATA como um dos grandes players a nivel de politicas publicas e também da
aplicagdo dessas politicas... Obviamente muito mais no dmbito da pedagogia e do
desenvolvimento dos recursos humanos, porque nés ndo estamos s6 a falar da formacao
inicial, estamos a falar também da formagdo continua...Com certeza também, que 0S
resultados que temos tido sdo resultados bastante interessantes a nivel do ensino profissional
e portanto ha este reconhecimento que se transporta para fora. Essa é a maior vantagem”

(C1)
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Na organizacdo A, uma vez que é uma instituicdo privada, os pais tém de pagar uma
mensalidade e com a atual crise econémica, comeca a haver algumas dificuldades em manter
os filhos nessa organizacdo. O acompanhamento por parte dos pais esta também a tornar-se
uma grande dificuldade. Ja na instituicdo B, o entrevistado refere que as grandes dificuldades
estdo em os alunos ndo terem comida e nem transporte bem como a grandeza da sua
organizacao apos ter sido feita uma agregacao de trés escolas. Diz que é sdo muitas escolas e
pessoas para gerir. Relativamente a organizacdo C, o responsavel diz que o controle do
orcamento é a sua grande prioridade. Refere ainda que sem dinheiro, a escola ndo pode
funcionar, dado que €é preciso pagar a formadores, funcionarios e dar apoio social aos alunos
mais carenciados.

Outra questdo é racionalizar os recursos e por meio da criatividade tentar fazer dinheiro.
Depois o entrevistado fala da consciéncia social na medida em que € necessario dar apoio

mais proximo, seja ele financeiro ou afetivo, aos estudantes e respetivas familias.

“A classe média estando a ser posta em causa neste momento come¢a a nao ter condi¢oes
para ter la os filhos... E que os pais tém alguma dificuldade em acompanhar a evolugdo

afetiva dos seus filhos e fazer uma ligagdo direta com a escola.” (A1)

“ Enquanto haver alunos com falta de comer e transporte eu prefiro ir colmatando esta falha
do sistema... E neste momento o agrupamento comporta 12 escolas. E muita escola e muita

gente para governar para gerir.” (B1)

“Aqui as prioridades sdo o controlo or¢camental...Mas neste momento hda uma coisa que é

verdade, se ndo houver recursos ndo ha escola;” (C1)
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Quadro 4.6 - Bloco Il - Gestéo Estratégica

CATEGORIA SUB- ENTREVISTADOS UNIDADES DE
CATEGORIA Al B1 1 SENTIDO
Obijetivos X - acompanhar mais a

evolucdo afetiva dos filhos;
formar integralmente o
adolescente e captar o0s
pais para formacao;

X - obter resultados; eleigdo
do Diretor;

X - manter a sustentabilidade
do ponto vista da gestdo;
GESTAO NOVOS CUrsos
ESTRATEGICA Formacéo X - formacdo  docentes,
auxiliares e para pais;

X - formacdo docentes e
auxiliares;

X - formacdo para 0s nossos

funcionarios;

Motivacéao X - presenca e seguranca
psicoldgica ;
X - confiar no

profissionalismo;
X -estamos muitos unidos;
Eficacia X X X - existe;

No que refere a subcategoria “objetivos ”, na organizacdo A, passam pelo acompanhamento
mais efetivos por parte dos pais e formacao para os adolescentes e aos pais e encarregados de
educacdo. Na organizacdo B, dado que a gestdo € provisoria até haver uma nova direcdo, 0s
objetivos sdo os de obter os melhores resultados, e preparar a eleicdo do proximo diretor para
que se tenha em conta sempre o sucesso dos alunos. O entrevistado C1 defendeu a

sustentabilidade financeira da organizagdo como ponto forte da sua gestdo. Outro objetivo da
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organizacdo foca-se na criacdo e desenvolvimento de novos cursos profissionais capaz de

captar alunos.

“O primeiro objetivo é formar integralmente o adolescente e a partir do adolescente captar
também a formacado dos pais.” (Al)
“... obter resultados, melhores resultados possiveis e depois organizar todas as coisas para

que para o ano se possa eleger um diretor que ficara 4 anos.” (B1)

Em relagdo a subcategoria “formacdo”, para a comunidade da organizagdo A, é uma
constante e tem vindo a verificar-se a sua regularidade no projeto da organizacdo, através da
ajuda de alguns especialistas e pais. Quanto a organizacdo B, o responsavel pela mesma diz
que a escola disponibiliza formagéo dentro das suas possibilidades financeiras, dado que a
formacédo atualmente é paga pelos professores. E neste sentido a organizacdo faz um esforgo
em oferecer formacédo aos seus colaboradores, nomeadamente pessoal auxiliar. H4 um esforco
em manter a parceria com o centro de formagdo a que pertence a organizagdo. Formacao aos
encarregados de educacdo, j& aconteceu, mas ndo é tdo regular quanto desejaria. Sobre a
organizacdo C, também existe uma preocupacdo em possibilitar que os seus colaboradores
tenham acesso a formacédo feitas sempre a medida das necessidades da funcdo e da prépria
organizacdo. Ja com os pais, ndo existe formacdo propriamente dita, em termos formais, mas
sim, mais encontros de reflexdo ou troca de ideias através do Diretor de Turma. Este como
que informa os pais das aprendizagens positiva ou menos positivas dos seus filhos/educandos;
no fundo fazem um ponto de situacéo da avaliacdo do educando.

“Ha periodicamente formagdo professores, para funciondrios ndo docentes, e para pais

temos vindo a implementar cada vez mais.” (A1)

“A escola tem feito algum esfor¢o nesse sentido, a dar formagdo, sobretudo ao pessoal
auxiliar, porque os professores tém outros mecanismos... Ja tem acontecido, mas este ano

ndao” (B1)
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“Anualmente temos varias agoes de formag¢do, normalmente sdo feitas a medida das
necessidades de cada um dos grupos profissionais e portanto vai havendo... A nivel dos pais,
aquilo que aconteceu no fundo, ndo temos a¢des de formacgdo formais, mas temos varios

momentos de encontro e de reflexdo...” (C1)

No que concerne a subcategoria “motivacdo ”, na organizacdo A é usada o termo qualidade.
Qualidade é sinénima de resultados. O entrevistado refere que existe um maior conforto por
haver uma equipa pedagdgica fortemente vocacionada para o ensino. Ja na organizacao B, a
motivacdo é parte integrante do profissionalismo dos colaboradores sendo consequéncia do
sucesso dos alunos. Refere ainda que a implementacdo de um projeto apresentada aos seus
colaboradores, é fundamental para sua motivacao, para a escola e alunos. A motivacdo passa
por fazer com que os docentes e funcionarios entendam que se a organizacdo contar com o
seu profissionalismo, 0 sucesso acontece naturalmente. Na organizacdo C, sabendo que a
motivacdo é mais externa do que interna, tenta-se levar a cabo alguns instrumentos para

suscitar a motivacao dos colaboradores, apesar de ndo haver grandes projetos para tal.

“A primeira estratégia é a qualidade... E depois a preseng¢a de uma comunidade de irmads
salesianas vocacionadas para a educagdo ¢ uma presenca da retaguarda que da alguma

segurang¢a psicologica aos colaboradores a todos os niveis.” (A1)

“E fazer com que as pessoas percebam que é importante o trabalho delas, mas sobretudo

confiar no profissionalismo das pessoas.” (B1)

“Aquilo que fazemos é primeiro, somos uma equipa muito pequena e portanto estamos muito
unidos; a informacéo circula por toda a gente; toda a gente tem informacao de momento a

momento...” (C1)

Relativamente a subcategoria “eficacia”, todas as organizagdes por via da sua direcdo, néo

tém qualquer problema em afirmar que os seus colaboradores séo eficazes
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Quadro 4.7 - Bloco 111 — Marketing

CATEGORIAS | SUB-CATEGORIAS | ENTREVISTADOS UNIDADES DE SENTIDO

Al | Bl | C1
Existéncia de | X - N&o existe por engquanto
departamento de nenhum  departamento  de
marketing marketing;
X - N&o, mas todos nds fazemos,

eu faco o meu marketing...;
X | - Ndo existe o departamento de

marketing ou area de marketing.

Politicas de satisfacdo, | X - No nosso caso é s6 nas
captacdo e fidelizacéo relagdes pessoais ...;
X - N6s somos uma empresa, quer

queiramos ou ndo e estamos a
vender o0 nosso produto e os
nossos utentes S30 0S NOSSOS
clientes;

X | - Claro que sim. No fundo nos
MARKETING agimos em varias frentes;
Promogdo da marca | X - Salas de aulas,...material
escolar tecnologico...laboratorios;

X - Temos o nosso panfleto...

X |- Temos uma semana
profissional em que temos a
escola  aberta as  outras

escolas...;

Em relacdo a subcategoria “existéncia de departamento de marketing ” respeitante a categoria
marketing, a organizacdo A, considera que mais cedo ou mais tarde terd que fazer parte da
organizacdo. Ja as organizacdes B e C consideram que cada uma a sua maneira tenta fazer a
sua acdo de marketing diante do publico-alvo.

A organizagédo B refere que faz a sua propaganda para captar clientes durante o ano inteiro,

dentro e fora do concelho.
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Nesta sequéncia, a organizacdo C refere que vende de forma permanente a imagem da

organizacdo e apresenta um grande cuidado no atendimento ao publico como uma mais-valia.

“Ndo existe, mas como temos tido educagdo para o ensino especial e criamos o gabinete de

psicologia educacional, provavelmente o marketing vai ter que entrar mais ano menos ano.’
(A1)

“Ndo, mas todos nos fazemos, eu faco o meu marketing, alidas ao longo do ano, sobretudo
mais intensamente na altura das matriculas, em que vamos a cada uma das escolas e vamos
dizer que esta escola é melhor que as outras e fazemos esse exercicio todos 0s anos e vamos
aqui e ali.” (Bl)

“Ndo existe o departamento de marketing ou drea de marketing. Acho que é algo que todos
tentamos fazer. Primeiro tentamos todos fazer numa légica de servico quando fazemos o
atendimento. Para no6s o atendimento ao publico seja interno ou externo € muito importante
no sentido em que nés achamos que devemos permanentemente mostrar a nossa cultura de
servico, quem somos realmente e por outro lado achamos que devemos vender
permanentemente a imagem da escola, quando digo vender a imagem da escola é no bom

sentido,; temos que passar a imagem da escola.” (Cl)

Em sintese, realca-se que todas as organizactes A, B e C, por meio dos entrevistados referem
gue ndo tém qualquer departamento de marketing, mas reconhecem a sua importancia e
pertinéncia para o pleno desenvolvimento da vida organizacional e estrategica das instituicdes

que dirigem.

Sobre a subcategoria “politicas de satisfagéo, captacéo e fidelizagéo de clientes”, a forma da
organizacdo A captar e manter os seus alunos/clientes & por meio das relagdes pessoais.
Reforca que até ao momento ndo foi preciso qualquer outro tipo de politica para captar
publico.

A organizacdo B, refere que apresenta algumas politicas de captacdo e fidelizagdo do seu
publico. O entrevistado B1, explica que para satisfazer os seus clientes tém de proporcionar
um bom produto; produto esse que seja minimamente vendavel e interessante do ponto vista

do cliente. Refere ainda que tém tido algum sucesso apresentando sempre um bom produto.
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Por sua vez a organizacdo C, também implementa uma série de politicas para captar clientes
passando pelas acBes concretas a alunos do ensino secundario do concelho e apoio transversal
a diversas comunidades locais. Para validar de certa forma estas politicas a organizacdo usa
alguns instrumentos informaticos (internet) de apoio para a concretizagdo dessas mesmas

politicas.

“No nosso caso é so nas relagoes pessoais e na presenga das irmds e tendo o ambiente que
temos no colégio. O colégio do alto ndo tem precisado de outros métodos exteriores para

captar mais alunos ou mais pais, neste momento.” (A1)

“Nos somos uma empresa, quer queiramos ou ndo e estamos a vender o nosso produto e os
nossos utentes sdo 0s nosso clientes. Quem sdo eles? S&o em primeiro lugar os alunos, 0s
pais dos alunos e depois a sociedade em geral. Portanto esses sdo 0s nossos clientes, e sdo
eles que temos que satisfazer. Como € que satisfazemos os clientes? Dando, ah
proporcionando um bom produto ou um produto que seja razoavelmente vendavel. As
pessoas sO compram se pensarem que é bom.” (Bl)

“Estamos a dirigir varias a¢oes a potenciais alunos, estamos a dirigir outras ag¢oes a alunos
de escolas, nomeadamente, das secundarias, apesar de sabermos que vai ser dificil captar
esse publico-alvo; estamos a tentar desmistificar a ideia de que as profissdes ligadas a
hotelaria e turismo sdo profissdes que tém pouco estatuto social ou que tém uma
remuneracao baixa, ou enfim, que ndo tém o mesmo valor de uma forma agregada que outras
profissdes. Estamos juntamente com outras instituicbes publicas e privadas; queremos dar

’

apoio as IPSS, queremos estar presentes no fundo transversalmente em toda a comunidade.’

(C1)

Segundo a subcategoria promog¢do da marca escolar existe um esforco por parte das trés
organizacdes em apresentar mais valor ao nivel das infraestruturas, de divulgagéo da escola

em suporte de papel e por meio de semanas tematicas e dias abertos a comunidade.
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Quadro 4.8 - Bloco 111 — Marketing

CATEGORIAS

SUB-CATEGORIAS

ENTREVISTADOS

Al

Bl

C1

UNIDADES DE SENTIDO

MARKETING

Acbes concretas de

marketing

Oportunidades
desenvolvidas através

marketing

Descrigdo do mercado

educacional

X

- Nao séo realizadas, porque os
pais séo 0S N0SS0S
embaixadores;

- Tem havido algumas agoes...;
- Temos uma série de atividades
dentro e fora da escola...;

- ... neste momento o marketing
€ muito importante como objeto
pelo menos de informar
corretamente aqueles que estdo
a nossa volta;

- 0 marketing deve ser honesto e
vender o produto como ele é e
basicamente dar a conhecer o
gue é bom, o que a escola tem
de bom:;

- Considero em absoluto. Acho
que deveria haver uma aposta
maior;

- E um mercado neste momento
em expetativa;

- Poderé néo ser a regra, mas as
familias com menor poder
economico, tem tendéncia a ter
menos ambicao menos
expetativas, 0 que é mau;

- O mercado onde nés estamos a

atuar tem um problema;
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Em relacdo a subcategoria “acbes concretas de marketing”, o gestor Al informa que nédo
existe nenhuma acdo concreta de marketing na sua organizacdo uma vez que 0s pais dos
alunos séo o principal veiculo de uma boa propaganda da instituicdo. Por sua vez o gestor B1
refere que surgem algumas agOes materiais de apoio a instituigdes sem fins lucrativos sendo
dirigida a toda a comunidade em geral. O gestor C1 refere que a organizacdo tem procurado
concretizar agdes de marketing tanto dentro do pais como no estrangeiro, nomeadamente a
semana profissional, alguns eventos regionais, as parcerias com o Turismo por meio da
participacdo na BTL e outras feiras internacionais (WTM e a IBT). Além desta promocéo por
via da oferta, o entrevistado diz ainda que a organizacdo também se preocupa com a

qualificacdo dos recursos humanos como mais-valia e marca de qualidade.

“Ndo sdo realizadas, porque os pais sdo os nossos embaixadores (A1)

“Tem havido algumas agoes de recolha de alimentos, de recolha de fundos para entregar a

instituicoes ONGs. Tem havido bastantes alias.” (B1)

“Temos uma série de atividades dentro e fora da escola, que pretendem mais uma vez estar
abertos a comunidade e mostrarmos aquilo que somos: temos uma semana profissional, a
chamada semana tematica; depois estamos em feiras internacionais, estamos em feiras

locais, regionais e nacionais.” (Cl)

No que diz respeito a subcategoria “oportunidades desenvolvidas através do marketing”, o
gestor Al, preocupa-se com a questdo do marketing, referindo que é importante enquanto
objeto de informar de forma correta o que se encontram a sua volta.

J& o gestor B1 diz que o marketing deve ser honesto e vender o produto de forma correta bem
como dar a conhecer o que a organizagdo tem de bom. Por sua vez o gestor C1 considera que
0 marketing € uma mais-valia para a organizacdo. O gestor refere que qualquer profissional
tenta & sua maneira fazer ou promover acfes de marketing. Todavia no momento presente
havendo algumas limitaces de recursos o marketing é refor¢ado por via das parcerias com a
Universidade do Algarve e estagios profissionais. Contudo o gestor alega que é de extrema
importancia a organizacdo vir a ter a oportunidade de ter um técnico nesta area.

“Neste momento ainda ndo sentimos isso, mas estou convencido que todas as areas do pais
neste momento o marketing € muito importante como objeto pelo menos de informar

corretamente aqueles que estdo a nossa volta.” (Al)
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“A ideia, do meu ponto de vista, sobre o marketing devera ser honesto, divulgar o que se faz,
0 que é bom e o que se faz de bom... Agora o marketing deve ser honesto e vender o produto

como ele é e basicamente dar a conhecer o que é bom, o que a escola tem de bom.” (B1)

“Acho que deveria haver uma aposta maior apesar de todos sermos um pouco profissionais
de marketing em cada uma das coisas que fazemos.

Temos usufruido por via de uma parceria com a Universidade do Algarve, de estagios
profissionais de pessoas na area do marketing, na area da comunicacao, que fazem estagio
na sede do agrupamento e portanto no momento em que existem esses estagios, temos de
facto pessoas que trabalham muito agressivamente a area do marketing e da comunicagao e
claramente que é algo que é determinante, e que apesar de todos fazermos um pouco isso,

mas deveriamos ter alguém a trabalhar so6 para isso.”(C1)

Em relagdo a subcategoria “descricdo do mercado educacional ”, o gestor Al diz na sua
entrevista que o mercado educacional neste momento encontra-se em expetativa face as
dificuldades momentaneas. O gestor B1 descreve um mercado de quem tem mais poder
econdmico consegue ter mais expetativas do que aquele que tem menos poder econémico
diminuindo as suas expetativas e levando os alunos a abandonar os estudos. O gestor C1 alega
que héa falta de concertacdo na oferta formativa, por ndo haver muito interesse ao nivel mais
superior. Contudo tem havido um esfor¢o em fazer parcerias com a DreAlg e o IEFP para a
oferta de cursos. Outra dificuldade que este gestor sente é a expetativa e 0 estatuto de certas
profissdes ligadas a hotelaria. Em tempos a profissdo ligada a cozinha sentia dificuldades em
atrair pessoas. Hoje devido ao imenso marketing realizado ¢ uma das profissées mais bem-

sucedidas.

“E um mercado neste momento em espectativa. Nos ndo sabemos o que vai acontecer o que

vai acontecer nos proximos dois anos.”(41)

“Podera ndo ser a regra, mas as familias com menor poder economico, tem tendéncia a ter
menos ambicdo menos expetativas, o que é mau. O que faz com que haja efetivamente

abandono mesmo hoje ha abandono que eu ndo percebo ... e é complicado, tive ali, a semana
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passada na sexta, um miudo com 16 anos que disse, eu ndo quero estar na escola quero-me ir
embora.” (Bl)

“O mercado onde nos estamos a atuar tem um problema de concertagdo da oferta formativa.
Depois temos outra dificuldade, que é a questdo das expetativas de quem vem e tambem da
questdo do estatuto social das profissdes. Ndo deixa de ser interessante como o marketing, no
caso dos cozinheiros, desconstruiu rapidamente a percecdo enraizada dos profissionais de
cozinha.” (Cl)

Quadro 4.9 - Bloco 111 — Marketing

CATEGORIAS | SUB-CATEGORIAS | ENTREVISTADOS | UNIDADES DE SENTIDO

Al | Bl | C1

Perspetivas de | X - Sonhavamos fazé-los...;
investimento por parte X - Fazemos alguma publicidade
da organizagéo tanto em jornais como na radio e
agora que  sSomos  um
MARKETING agrupamento maior sera mais

facilmente;

X |- ..ja algum tempo que o

agrupamento do algarve propde
a Direcdo de Formacdo que
diversifiqguemos a nossa

formagao...;

No que respeita a subcategoria “perspetivas de investimento”, o gestor da organizacdo A,
conta que o grande sonho consistia na construcao de alguns edificios para melhorar o ensino,
mas a crise veio parar esta oportunidade. O gestor B1 diz que tem havido alguma preocupacéo
neste campo fazendo alguma publicitacdo das ofertas nos meios de comunicagéo social. Diz
ainda que as ofertas tém ido ao encontro da vontade do cliente de forma a ndo saturar o
mercado regional.

Nesta sequéncia de ideias o gestor C1 refere que tem solicitado & entidade competente a
diversificacdo da sua oferta de forma a poder estar em acordo com o mercado de trabalho

existente na regido.
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“Sonhdvamos fazé-10s, mas neste momento ndo é possivel, porque, como disse anteriormente

as expectativas é de observar o mercado. (A1)

“Temos feito algum marketing nesse sentido, nomeadamente em jornais de tiragem local, na
radio, anuncios na radio que cobrem aqui o concelho e com faixas junto as escolas, para
além que vamos la e damos um panfleto a cada um dos alunos para perceber o que aqui se
vai dando. Os cursos que vamos escolhendo vai depender da vontade dos nossos clientes.

Temos que ter um produto apetecivel para os nossos clientes.” (B1)

“Embora ainda estejamos numa logica tradicional do turismo, pretendemos diversificar
enveredando, por exemplo pelas areas do turismo nautico, nos cursos da saude e bem-estar,

manutengdo hoteleira. Enfim, podiamos estar aqui ja a explorar outros produtos.”(Cl)

Quadro 4.10 - Bloco 111 — Marketing

CATEGORIAS | SUB-CATEGORIAS | ENTREVISTADOS | UNIDADES DE SENTIDO

Al | Bl | C1

Acesso a informagdo | X - Os pais poderdo ser um
da organizacéo veiculo e tem a ver com as
escolas para onde eles vao... A
pagina do colégio e o edu, esta
MARKETING muito implementado.;

X - Email. Preferencialmente por
email;

X |- O que n6és usamos mais é o
email, plataformas eletrénicas,

redes sociais;

No que toca a subcategoria “acesso a informacdo”, o gestor da organizacdo A diz que a
mesma tem sido feita através dos pais e da pagina na internet. O gestor da organizacdo B diz
gue a maior parte da informacédo ja é por email. De igual forma, o gestor da organizacdo C
refere que a comunidade tem acesso a toda a informacao por email, plataformas eletronicas e

flyers.
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“Os pais poderdo ser um veiculo e tem a ver também com as escolas para onde eles vao
depois do 9° ano e que vao passando palavra e normalmente os alunos do colégio quando
vao para outras escolas ttm uma resposta de qualidade provavelmente mais acentuada que

outras escolas. 4 pdgina do colégio e neste momento o edu, esta muito implementado.” (A1)

“Hoje a informagdo ao agrupamento faz-se quase exclusivamente por email, papel quase néo
existe, quase é a esse nivel, no &mbito de informacéo e difusdo faz-se para os alunos que nao
tém email. ”(B1)

“Essencialmente, o que nos usamos mais é o email, as plataformas eletronicas, as redes
sociais; o préprio portal eletrénico da escola é um sitio da internet onde todas as escolas tém
a sua informacdo e onde se pode ter alguma interatividade entre o utilizador e a prépria
escola, seja através de envio de email, atraves do portal escolas, seja através de fazer
matriculas diretas e tudo isso. Portanto estamos cada vez mais a apostar na reducéo do papel
e no incremento dos suportes digitais, nomeadamente online. Quando estamos em exposic¢oes
e feiras temos a plataforma eletrénica montada sempre, mas naturalmente usamos também os

métodos mais tradicionais, os flyers e outros elementos tradicionais.” (C1)

Quadro 4.11 - Bloco 111 — Marketing

CATEGORIAS | SUB-CATEGORIAS | ENTREVISTADOS | UNIDADES DE SENTIDO
Al | B1 | C1
Abordagem do X - € uma mais valia;
marketing na X |- poderd sempre fazer-se
organizacdo escolar melhor;

MARKETING Ranking da escola | x - se 0 marketing se basear na
como instrumento diversidade social do pais;
valido de marketing X - Por alguns poderé ser

aproveitado para isso;

Relativamente a subcategoria “abordagem do marketing na organizagdo escolar”, o gestor

Al ndo respondeu; o gestor Bl refere que o marketing é uma mais-valia na organizacéo
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escolar dado que serve para oferecer um bom produto ao cliente e que consigam ter boas
condicdes de trabalho. O marketing, segundo este gestor, serve para atrair clientes e manté-los
por via da oferta e condic¢des da organizacao.

Ja o gestor C1 nesta sequéncia de ideias também diz que o marketing € fundamental para
promover e vender a escola. Diz ainda que o marketing serve para passar a realidade e a

imagem da organizacao.

“Basicamente o marketing Servir para chamar alunos para a escola na tentativa de que se
mantenha o mesmo numero de alunos e tém-se mantido ao longo deste Ultimos anos
felizmente” (A1)

“E, no fundo, independentemente de ndo haver um departamento ou uma drea de marketing,
cada um de nds dar o seu melhor para promover / vender a escola, mostrar aquilo que

somos, revelar e explicar a nossa cultura. Ndao vender um sonho, vender a realidade.” (C1)

No que respeita a subcategoria “ranking da escola como instrumento de marketing”, a
organizacdo C ndo respondeu por ndo usar este instrumento na sua organizag&o.

O gestor Al considera que o ranking € mais um instrumento de analise de dados sendo
importante quanto ao estimulo e menos importante quanto aos fundamentos. Contudo diz que
o ranking tem muito a ver com as classes sociais. Ja 0 gestor Bl considera que ndo é
importante o ranking como instrumento de marketing, porque as familias que escolhem a
escola para os seus filhos, sabem de anteméo que as expetativas oferecidas séo muito maiores
do que aquelas familias que ndo tendo essa oportunidade ficardo numa escola onde as

expetativas sdo menores por razdes varias.

“E importante quanto ao estimulo, mas ndo deve ser importante quanto aos fundamentos.
Porque tem muito a ver com as classes sociais. N6s ndo podemos partindo do principio que
todos sdo iguais, que vém das mesmas origens. Ha4 comunidades diferentes, ha pais diferentes,
e até origens diferentes de culturas diferentes. Portanto € muito dificil olhar para o ranking e

dizer “sim senhor é um sistema justo”. E mais um dado de andlise.” (A1)

“Ndo. Estamos a falar de escolas que sdo a frente das outras. As primeiras escolas,

normalmente sdo escolas particulares, as expetativas sdo outras. As pessoas querem mais
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qualquer coisa. Vao porque querem. Aqui geralmente sdo obrigados. E ja aqui faz a
diferenca.” (Bl)
Quadro 4.12 - Bloco 111 — Marketing

CATEGORIAS | SUB-CATEGORIAS | ENTREVISTADOS | UNIDADES DE SENTIDO

Al | Bl | C1

Marketing educacional X - Pode ser tivermos técnicos
como instrumento de formados para isso e se 0 corpo
autonomia docente estiver devidamente
MARKETING esclarecido;

X - O marketing tanto se faz numa
escola com ou sem autonomia;
X | - havendo mais marketing...a
escola...devera ter resultados no
sentido de podermos reivindicar

mais autonomia para a escola.

Relativamente a Ultima subcategoria, “Marketing educacional como instrumento de autonomia”, 0
gestor Al diz que é possivel que o marketing possa ser uma mais-valia no campo da
autonomia da organizacao caso haja técnicos formados na area bem como um corpo docente
devidamente elucidado sobre esta oportunidade. Ja o gestor B1 ndo vé o marketing como
instrumento necessario e imprescindivel para existir autonomia numa determinada
organizacdo. O marketing pode existir numa organizagdo com ou sem autonomia. Por fim o
gestor C1 refere que o marketing é fundamental para surgirem resultados. Ora, se estes
resultados aparecerem por via de uma politica forte existente na organizacao, sera mais facil

reclamar uma maior autonomia.
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CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise dos dados recolhidos nesta investigacdo procedemos aqui, de forma muito
breve, as consideragdes que nos parecem resumir, tanto o percurso do investigador nas suas
diferentes etapas como os resultados obtidos com este trabalho.

Conforme foi referido, este estudo envolveu trés gestores de organizacdes escolares: publica,
privada e profissional, o que pode ter sido um pouco limitativo ao estudo.

Estas organizages encontram-se dispersas em termos geograficos, situando-se uma delas em
meio rural e as restantes duas em meio urbano. Foi neste contexto que se tentou compreender
0 marketing como instrumento de gestdo e administracdo nas respetivas organizacoes
escolares.

Em relacdo ao primeiro bloco de questdes sobre — instituicdo escolar, rapidamente se
compreendeu que existia uma semelhanca na estrutura hierdrquica, havendo nas trés
organizacbes uma direcdo administrativa e pedagogica bem como todos os servigos de
assessoria a direcao da organizacao.

No que respeita ao segundo bloco sobre — gestdo estratégica, na subcategoria estratégia, as
organizagdes apresentam uma abertura & comunidade no sentido de realizar parcerias validas
e duradouras. Uma das estratégias das organizacOes assenta na educacdo dos alunos
solicitando aos pais uma maior aproximacdo e envolvimento nas aprendizagens dos
educandos. Uma segunda estratégia passa por haver um intercdmbio com a sociedade civil,

apresentando a organizagdo como credivel a nivel nacional como internacional. Quanto a
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subcategoria ranking das escolas, para o gestor Al, o ranking € importante na medida que
valoriza mais a classe docente através do estimulo, proporciona uma maior qualidade e
reconhecimento da organizacdo enquanto para o gestor B1 o ranking ndo serve para avaliar
dado que as expetativas dos alunos nas varias organizacbes sdo diferentes. Sobre a
subcategoria autonomia, ambos gestores atribuem importancia a mesma. Apesar do gestor B1
considerar que as estratégias sempre existiram sem que dai resultasse autonomia, o gestor C1
considera importante para sua organizacdo que exista estratégias para conquistar mais
autonomia.

Sobre a competitividade as conclusbes sdo muito semelhantes. Ambas as organizacoes
consideram que é fundamental apresentar mais-valias para tornar a oferta mais atrativa. Cada
uma das organizagOes apresenta variadas formas de produtos ou ambientes para captar
publicos, nomeadamente desde o ambiente natureza, a formacdo dos recursos humanos, o
reconhecimento nacional e internacional.

Em relacdo as prioridades e/ou necessidades o0s entrevistados sdo unanimes em referir que as
dificuldades financeiras que as organizagdes se encontram a atravessar S&0 as suas maiores
dificuldades.

Relativamente aos objetivos, apesar de diferentes, cada organizacdo preocupa-se em té-los
bem definidos. Os objetivos vao da pertinéncia de formagdo aos pais e encarregados de
educacéo, melhoria de resultados e a sustentabilidade financeira e criagcdo de novos cursos.

No que concerne a formacdo as trés organizacfes sdo unanimes em referir que a formacéo é
importante e que faz parte das suas intences.

Sobre a subcategoria motivagdo, as organizagdes constroem 0S mecanismos necessarios para
que haja motivacgdo e que passa pela unido entre os colaboradores, 0 acesso da informacao a
todos, o sentimento de pertenca a organizacdo e o reforco positivo constante, aquando de
alguma negociacdo fundamental para a organizacéo.

Quanto a eficacia, as organizacdes ndo tém duvidas de referir que todos os seus colaboradores
sdo Uteis e demonstram sentido de responsabilidade na organizacéo.

No terceiro bloco — Marketing, nomeadamente sobre a subcategoria existéncia de um
departamento de marketing, as varias organizagdes encontram-se de acordo ao assumir que
ndo existe qualquer departamento ou area de marketing nas suas organizagdes. Porém referem
que é de extrema importancia e utilidade num futuro proximo. Contam ainda que tentam fazer
0 seu marketing de uma forma prépria, mantendo igual cuidado no trato e acolhimento dos

clientes bem como na promocao da organizacéo.
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Sobre as politicas de satisfacdo, captacdo e fidelizagdo, todas as organizacOGes exceto a
organizacdo A, mostram alguma preocupacdo em implementar politicas de captacdo e
fidelizacdo de clientes. A organizacdo A nédo considera até a0 momento Ser necessario captar
clientes dado que o reconhecimento e qualidade do ensino tem prevalecido na escolha da
organizacdo. No fundo a organizacdo deve vender sempre um bom produto ao cliente
/discente para que consiga captar a sua matricula, conseguindo satisfazer o cliente com o
ambiente, seguranga e futuro que proporcionam.

Em relacdo a promogdo da marca escolar, as diferentes organiza¢Bes escolares projetam a
escola a partir do valor que tém para oferecer, nomeadamente na qualidade dos edificios
(espacos, salas e laboratorios), na variada divulgacao da escola e respetivos cursos através de
panfletos e semanas de promogé&o escolar.

Deste modo, no que respeita a agdes concretas de marketing, as trés organiza¢fes preocupam-
se em levar a cabo algumas a¢des de marketing seja para promover a organizacdo seja para
realizar parcerias com outras organizacdes sem fins lucrativos. E referido ainda que estas
acOes tém como objetivo envolver toda a comunidade educativa. Por fim, um dado curioso diz
respeito a organizacdo A que apesar de o entrevistado alegar que ndao ha qualquer tipo de
acao, contudo os pais sao eles os proprios que fazem a propaganda, a publicidade ou mesmo o
marketing necessario para que esta organizacdo se mantenha conhecida na sua zona de
atuacao.

No geral, qualquer dos gestores mostra-se preocupado com a mais-valia que o marketing pode
imprimir nas suas organizacdes bem como a necessidade de vir a ter num futuro proximo um
departamento ou uma area ligada ao marketing.

No que diz respeito a subcategoria oportunidades desenvolvidas através do marketing, ambas
as organizacOes referem que o marketing € uma mais-valia para que surjam oportunidades de
negdcio, parcerias com diversas organizacdes bem como captacdo e melhoria de infra
estruturas e fidelizagéo de clientes.

Sobre o mercado educacional, os trés gestores mencionam que o mercado educacional onde
atuam além de se encontrar em espera face as dificuldades atuais também referem que para as
familias com maior poder econdmico as expetativas continuam altas enquanto para as familias
com menores rendimentos, vao encontrar neste mercado expetativas baixas. Nesta
subcategoria ainda fica por dizer que hd um desejo de maior diversidade de ofertas de cursos.
Nesta sequéncia de ideias as perspetivas de investimentos por parte das organizacdes séo

limitadas perante o atual cenario de crise existente na sociedade. Contudo tem sido

93



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRAGAO 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

preocupacdo de ambas as organizagcdes em publicitar uma diversidade dos cursos existentes
de forma a ndo saturar o mercado regional abrindo espaco para todos.

No que diz respeito ao acesso a informacao, os varios gestores dizem que a mesma tem
acontecido por meio da pagina na internet, email, plataformas eletronicas e flyers. Dado que
hoje com as novas tecnologias a informagdo chega mais rapido as pessoas, assiste-se assim
desta forma a uma utilizacdo mais frequente dos meios online em detrimento da informacao
em suporte de papel.

Em relacdo a abordagem do marketing na organizacdo, a maioria dos gestores refere a
oportunidade, mais-valia e os beneficios que o marketing podera trazer. Fazendo um bom
marketing, a organizacdo consegue oferecer um bom produto ao estudante. O marketing de
acordo com os entrevistados ajuda a captar e fidelizar os alunos. E um instrumento
fundamental na promocao de servicos de que a organizacao dispde.

No que concerne a Ultima subcategoria, 0 marketing segundo os entrevistados podera ser uma
oportunidade quando se fala em autonomia.

O marketing enquanto instrumento de apoio a gestdo e administracdo da organizacao auxilia
no surgimento de resultados que por sua vez serd uma mais-valia para se poder conquistar
maior autonomia para a organizacao.

Relativamente aos objetivos a que propusemos investigar, conclui-se o seguinte:

Em relacdo ao primeiro objetivo, analisar as estratégias de marketing nas organizacdes
escolares, conclui-se que no geral as trés organizacGes preocupam-se em ter estratégias de
marketing ainda de forma incipiente. Os gestores consideram que deve haver estratégias que
ajudem na concretizagdo dos objetivos das organizagOes. A preocupacdo dos gestores passa
por conseguir ter um ambiente interno de qualidade de forma a encontrar o sucesso desejado.
Deste modo cada organizagdo procura por meio do ambiente, das infraestruturas, das
tecnologias, das ofertas diversificadas de cursos, da seguranca, do reconhecimento tanto
nacional como internacional, alcancar o verdadeiro sucesso. Qualquer uma das trés
organizagOes consegue ter mais-valias para oferecer aos seus clientes, umas mais do que
outras.

Contudo a organizacdo que melhores estratégias apresenta, sera a organizacao C que a par da
abertura da organizacdo a comunidade civil atraves das parcerias e estagios, da preocupacao
em ter uma sustentabilidade financeira adequada, uma nova forma de pensar a pedagogia e
sua oferta e preocupa-se igualmente em ser reconhecida internacionalmente. Sobre o segundo

objetivo conhecer as oportunidades desenvolvidas através do marketing para uma maior
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competitividade e acréscimo de valor, ha uma preocupacdo generalizada destas organizacgoes
em saber usar as oportunidades que existem para criar valor e qualidade. As organizac6es
pretendem atrair e fidelizar clientes, mas para isso terdo de ser mais competitivas no seu setor
de atuacdo. Terdo de diversificar a sua oferta e vender o seu produto de forma a tornar a sua
organizacdo melhor.

A formacédo inicial, mas acima de tudo a formacdo continua é outra das mais-valias
aproveitando a saturacdo do mercado. Através da racionalizacdo dos recursos humanos deve-
se apostar mais neste tipo de formagéo para requalificacdo de recursos humanos.

Conclui-se que as varias organizacdes utilizaram os mecanismos possiveis para tornar as
mesmas mais competitivas de forma acrescentar mais valor. Tentaram tirar a maior
rentabilidade possivel perante as suas concorrentes no mercado. Aqui verificou-se mais uma
vez que a organizacdo C, consegue aproveitar de forma mais rentavel as oportunidades que
tem ao seu dispor tornando-as mais competitivas no mercado educacional. Foi igualmente
esta organizagéo que de acordo com a sua performance conseguiu colocar os seus produtos no
estrangeiro criando mais valor para a sua organizagao.

O nosso terceiro objetivo era procurar entender de que forma o marketing influencia os
colaboradores / clientes ao nivel da satisfacao, é pedra de toque para as varias organizacoes.
As instituicBes tém consciéncia de que o marketing é um instrumento bastante valido e
fundamental para atuar perante os colaboradores assim como perante os clientes. Existir uma
boa estratégia que contemple uma missdo clara com objetivos reais, € motivo para criar e
acrescentar mais valor a sua empresa, em que a condicdo fundamental para que 0 sucesso seja
alcancado, é a esperada satisfacdo global tanto de colaboradores como de clientes. Sente-se
que as organizacdes manifestam alguma preocupacdo em proceder a uma analise ao meio
envolvente de forma a poder atuar de acordo com as exigéncias dos clientes (alunos e pais).
Todas elas sabem que ha sempre ameacas mas também existem oportunidades.

Foi notorio e percetivel de que as organizacfes estudadas se preocupam em satisfazer de
forma permanente os seus clientes. Isso vé-se por meio do seu ambiente externo,
nomeadamente, a localizacdo, a seguranca e concorréncia perante outras organizacdes, ja no
ambiente interno, através das suas instalacdes, oferta diversificada, resultados escolares,
ambiente humano.

No que respeita aos colaboradores, os gestores entrevistados evidenciaram, todos eles,
preocupacdo em oferecer formacdo continua de forma a poderem atualizar 0s seus

conhecimentos e competéncias técnicas.
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Quanto ao ultimo objetivo proposto, contribuir com conhecimento para uma abordagem do
marketing ao nivel da gestdo educacional, na sua maioria os entrevistados responderam de
forma afirmativa.

O marketing € uma 6tima ferramenta de apoio a gestdo. Ha uma preocupacdo clara em
promover a marca escolar de forma a conseguir vender um bom produto, ainda que o
marketing ndo esteja de forma clara nestas organizacoes.

Consideram que o marketing ajuda a captar e manter os seus clientes. Depois de fideliza-los é
mostrar-lhes que ha uma boa escola com condicdes excelentes.

Um outro aspeto tem a ver com o rendimento escolar, quanto mais satisfeitos estiverem os
clientes maior rendimento se consegue tirar. O Gltimo aspeto para complementar esta ideia é o
ambiente e seguranca que a organizacdo proporciona e que € fundamental na escolha da
mesma. Concluindo, uma organizagdo que consegue captar clientes recorrendo ao marketing e
respetivo conhecimento é sinal que vende um 6timo produto.

Este trabalho aconteceu por um gosto pessoal e estudo anteriores na area da gestdo
empresarial agora aplicado & educacéo e por sua vez num contributo ao desenvolvimento da
minha carreira enquanto técnico de educacao.

De acordo com a necessidade emergente de uma mudanca nas politicas de gestéo escolar, este
estudo multicaso centra-se numa analise ao contributo do marketing enquanto instrumento de
gestdo e administragdo de uma organizagéo escolar. Este estudo foi realizado em organizagoes
tanto publicas como privadas e das mais variadas tipologias nomeadamente ensino regular e
profissional.

Esta posicéo levou-nos efetuar um estudo multicaso de forma a poder satisfazer os objetivos a
gue nos propusemos e encontrar resposta para as questdes formuladas.

O objetivo geral do nosso estudo tem a ver com uma reflexdo sobre a forma como se
implementa a estratégia de marketing, de forma a desenvolver um conhecimento e uma
comparagdo em estabelecimentos de ensino.

Realizada a nossa analise constata-se que face ao primeiro objetivo: analisar as estratégias de
marketing nas organizacGes escolares, 0s gestores dos varias organizacfes escolares utilizam
variadas estratégias de marketing que julgam ser as melhores para a sua organizacao porém de
forma diferenciada. O gestor da organizacgdo escolar privada utiliza mais o conhecimento
pessoal e a tradicdo da organizacdo como estratégia de marketing. A chamada educacéo
personalista como sendo uma mais-valia. Outra estratégia utilizada passa pelo espaco exterior:

recreio em contato com a natureza e interior, as salas e laboratérios de trabalho. Uma outra
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estratégia prende-se com a qualidade do corpo docente que existe na organizacdo capaz de
assegurar um ensino de exceléncia.

Por sua vez o gestor da organizacdo publica assegura que ndo usa uma estratégia a ser seguida
de forma rigorosa atribuindo responsabilidade nos elementos que colaboram na organizagéo.
O gestor da organizacdo profissional também estd de acordo que a maior estratégia de
marketing que pode usar é a proximidade com a sociedade no seu geral; depois também
assegura que é necessario haver uma boa sustentabilidade financeira e de forma estratégica
rentabilizar os seus recursos. Por fim uma outra estratégia passa pelo reconhecimento da
marca da organizacdo tanto a nivel nacional como internacional.

Pode-se entdo dizer que ambas as organizacdes ainda que muito a sua maneira usam as
estratégias possiveis de forma a mostrar a organizacdo a comunidade educativa, o que tém de
bom e a forma como fazem o seu trabalho de gestdo e pedagdgico.

Quanto ao segundo objetivo: Conhecer as oportunidades desenvolvidas através do marketing
para uma maior competitividade e acréscimo de valor, o gestor da organizacdo privada tem
plena consciéncia que o marketing é importante na medida em que ajuda a desenvolver a
capacidade de organizacdo e lideranca bem como a ganhar mais valor referindo que a sua
organizacdo € uma escola de qualidade.

A formacdo tanto aos pais como alunos é uma das prioridades e oportunidades desta
organizacdo que o marketing pode ajudar a tornar possivel. A motivagdo dos colaboradores e
alunos seré outra. Esta organizacdo reconhece que uma boa equipa pedagdgica suficiente para
que exista motivacdo e que esta produza qualidade e o marketing podera ser um dos
instrumentos que apoie na motivagdo e posterior aumento da qualidade. Na organizacdo
publica também existem oportunidades para haver uma competitividade e mais valor que
passa muito pelo profissionalismo dos colaboradores e consequente sucesso dos alunos.
Tambeém ¢ salientado a forma como um bom projeto possa motivar os colaboradores e
aumentar a motivacdo dos mesmos e o desejado sucesso dos alunos. Na organizagédo
profissional as oportunidades que exigem uma maior competitividade passam mais pela
colaboracéo no estrangeiro do que a nivel interno. Também ambas as organizacfes escolares
referiram que ndo tém qualquer departamento de marketing mas que consideram de extrema
importancia e que mais cedo ou mais tarde far parte do organigrama da organizag&o.
Contudo tentam utilizar o marketing como instrumento promocdo da marca escolar e de

captacao de alunos.
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Os gestores destas organizagdes tém a percecdo que a utilizacdo do marketing enquanto
instrumento de gestdo pode criar valor e trazer mais competitividade as organizagdes num
futuro proximo.

No que concerne ao terceiro objetivo: procurar entender de que forma o marketing influencia
os colaboradores / clientes ao nivel da satisfacdo, o gestor da organizacao privada, ndo deixa
duvidas de que o marketing ainda ndo é muito utilizado, referindo que os pais e alunos ainda
poderdo ser os garantes do reconhecimento da organizacao.

Contudo diz ainda que agdes concretas de marketing na sua organizagdo ndo existem dado
ndo serem necessarias. Neste sentido o marketing ndo é utilizado na sua forma para
influenciar tanto colaboradores como alunos.

Da parte da organizacdo publica ja hd uma percecdo da necessidade de poder usar o marketing
para captar /fidelizar e satisfazer os alunos de acordo com o produto que adquirem. O gestor
refere que a escola no fundo é uma empresa e enquanto tal precisa de ter um bom produto e
vendé-lo e concluir que os clientes se encontram satisfeitos.

Nesta sequéncia, a organizacdo profissional também implementa uma série de medidas para
captar publico recorrendo ao marketing enquanto instrumento valido.

Em relacdo ao ultimo objetivo: contribuir com conhecimento para uma abordagem do
marketing ao nivel da gestdo educacional, ambas as organizagdes estdo tem a percecdo que 0
marketing € uma mais-valia na organizacao escolar dado que enquanto instrumento valido e
de apoio a gestdo ajuda na oferta de um bom produto ao cliente e na possibilidade de
melhores condic¢des de trabalho. O marketing, de acordo com os gestores, podera servir para
atrair e captar clientes e manté-los por meio da oferta e qualidade da organizagdo. Também
referem que o marketing é fundamental para promover e vender a marca e a imagem escolar
Deste modo pode-se dizer que o estudo realizado conseguiu responder aos objetivos
formulados inicialmente. Assim conclui-se que a organizacao privada tem conhecimento da
importancia do marketing de forma a ser aplicado como instrumento de gestdo. No entanto a
organizagdo, sem se aperceber tem utlizado o marketing ainda que de uma forma instintiva e
ndo organizada. Também reconhece que serd necessario usar deste instrumento
proximamente. Ja apresenta igualmente um esfor¢o no campo da competitividade e mais valor
ao apresentar o ensino de qualidade como a sua mais-valia; depois tem também as suas
infraestruturas e a informacao da organizacdo ja surge por meio da internet. Contudo continua
a ser ainda uma organizacdo muito presa ao modelo tradicional no campo da captacédo e

satisfacdo de alunos e pais e pouco preocupada com a utilizacdo do instrumento de marketing.
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Em relacdo a organizagdo publica, esta poderia ser a organizacdo menos preocupada com a
utilizacdo aprofundada da ferramenta do marketing na organizacao por ser justamente ser de
carater publico, e por depender de um orcamento que vem do ministério da educacdo.
Contudo j& vai tendo nocdo da importdncia do marketing na vida da escola. O gestor
reconhece que a escola € uma empresa no sentido de ter uma estrutura montada semelhante a
uma qualquer empresa, mas sem descurar a parte pedagogica. Todavia reitera a vontade de
vender um produto de qualidade ao ponto de realizar estudos de mercado para aplicacédo de
alguns cursos via profissional com a capacidade de satisfazer os seus clientes. Ha igualmente
preocupacdo na forma como se transmite a informacdo a comunidade usando, o email, a
internet, a pagina da escola e panfletos aquando de matriculas ou informacdo via radio.
Apresenta também outras condi¢es desde as infraestruturas e seguranga como estratégia de
marketing e competitividade concelhia.

No que respeita a organizacgédo profissional pareceu-nos a melhor preparada sendo que utiliza
0 marketing ja ha algum tempo como forma de apoio as suas atividades.

O gestor desta organizacdo € o que apresenta um conhecimento mais técnico e detalhado
sobre 0 marketing e sua importancia. A organizacgdo tal como as outras acima referidas, apesar
de ndo ter qualquer departamento de marketing considera que € de extrema importancia, para
conseguir promover a marca e a imagem escolar, as parcerias que sdo desenvolvidas, o
reconhecimento no estrangeiro através da participacdo em congressos e feiras internacionais.
E uma organizacdo preocupada com os seus alunos mostrando uma grande abertura e
proximidade havendo necessidade de diversificar a oferta numa 6ética de captacdo/satisfacao.
Importa também referir que toda a informacédo e atividades da organizagdo surge nas redes

sociais, email e internet.

Mais valia, limitagGes e investigacdes futuras

As organizacdes escolares, enquanto instituicdes educativas dependentes sempre de algum
organismo central mas podendo adquirir um modelo descentralizador tentam incutir a
comunidade educativa uma participacdo ativa da mesma, fazendo por lhes mostrar a
importancia das organizacdes poderem ser diferenciadoras no projeto que apresentam a

comunidade.
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Como se podera fazer esta diferenciacdo? A partir da implementacdo de estratégias de
marketing capazes de gerar competitividade, empreendedorismo e mais valor, ao nivel da
captacao/fidelizacdo de alunos, das infraestruturas, seguranca, qualidade do corpo docente e
ensino de exceléncia, formacdo ao nivel de docentes, alunos e encarregados de educacao;
maior participacdo na escola através de congressos, coléquios, semindrios, feiras
internacionais; festas; e outras iniciativas. E certo que a presenca de alguns marketeers,
poderiam ser uma mais-valia nas questdes do marketing de relacionamento nas escolas.
Verifica-se que ainda ha muito trabalho a ser desenvolvido no &mbito desta tematica
salientando-se a falta de estudos quanto ao marketing educacional no ensino obrigatorio e
profissional; quanto as suas estratégias e possibilidades de uma mais valia no sistema
educativo portugués.

O presente trabalho, levava-nos a uma investigacdo e um estudo mais aprofundado e podendo
ser alargado e complementado a outros grupos da comunidade educativa.

Apesar de néo se ter realizado um estudo exaustivo e a amostra ser reduzida tais limitagoes
ndo impedem a forma enriquecedora deste trabalho, nomeadamente para a atividade e
reflexdo profissional do investigador, bem como para abrir o debate e o desenvolvimento de
futuras investigacOes neste campo.

A experiéncia adquirida ao longo deste trabalho, bem como a anélise e discussdo dos dados
recolhidos, sugerem a realizacdo de algumas a¢6es de formacdo, coloquios e outras iniciativas
focalizadas para os gestores escolares em particular e comunidade educativa no geral.

Este estudo todavia coloca outras questdes pertinentes para futuras investigacdes: conhecer as
perspetivas dos encarregados de educacdo e dos alunos sobre as questdes agora colocadas
somente aos gestores escolares; observar outras variaveis relativas ao conjunto
marketing/escola e identificar outros fatores que possam influenciar a vida escolar dos

docentes, discentes e comunidade educativa em geral.
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Anexo 1 - Guido da Entrevista

Este guido de entrevista € realizado no &mbito de uma Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da

Educagdo e Formacgao, da Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais da Universidade do Algarve.

Pretende-se aplicar o presente guido a gestores de estabelecimentos escolares. Toda a informacédo sera

confidencial.

Tema: Marketing Educacional como instrumento de Gestdo e Administragdo nos estabelecimentos escolares.

Objetivo Geral: Refletir sobre a forma como se implementa a estratégia de marketing, de forma a desenvolver um

conhecimento e uma comparagdo em estabelecimentos de ensino.

Designacao Objetivos Especificos Formulério de Perguntas

Bloco A -Legitimar a entrevista Uma vez que serd garantida a confidencialidade

e -Pedir autorizacdo para gravar a | de todos os dados, serd que é possivel
Legitimacao . - .

A entrevista procedermos a gravacgdo desta entrevista?
da Entrevista ; .
-Motivar o entrevistado
Bloco B - Conhecer o perfil pessoal e 1 - Qual a sua idade?

Caraterizacdo

académico do entrevistado/a
- Caraterizar a funcédo do gestor

2- Quanto tempo de servico docente tem?
3 - Qual a area da sua Formacdo inicial?
4 - Possui outras formacfes?

do/a 5 — Jé realizou alguma formacgéo continua em
Entrevistado/a Marketing Educacional?
Bloco C Conhecer o histérico e 0 modelo da 6 -Qual é a data de inicio das atividades do

Histdrico da
Organizacéo

organizacdo

estabelecimento escolar?

7 - Quantos niveis hierarquicos tém o
estabelecimento escolar?

8 - Qual o n° de colaboradores e de clientes
(alunos)?

Bloco D

Estratégia
Organizacional

Conhecer a estratégia que existe na
organizacdo e suas implicacdes

9 - A organizacdo escolar adota algum
planeamento estratégico rigido? Qual a sua
vigéncia?

10 -Reconhece alguma influéncia do ranking da
escola na estratégia organizacional? Em que
medida?

11 - Considera que exista alguma relacéo entre
autonomia das escolas e uma gestdo estratégica
eficaz?

12 - Na sua opinido, quais sdo os principais
fatores de competitividade/ as vantagens
competitivas da organizagdo?

13 - Quais pensa serem as principais prioridades
e necessidades da organizagdo no atual contexto
econémico?

14 - E as suas principais dificuldades?

15 - Quais os objetivos a curto, médio e longo
prazo?

Bloco E

GRH

- Perceber se a organizacdo
disponibiliza formacdo aos seus
colaboradores

- Compreender se a escola tem
projectos com outras escolas

16 - A organizacdo disponibiliza formacdo aos
colaboradores (pessoal docente, ndo docente) e
aos colaboradores (alunos e encarregados de
educacao)?

17 - Que estratégias sdo utilizadas para manter
os colaboradores motivados?

18 - Considera o seu grupo de colaboradores
eficazes e eficientes, capazes de dar respostas as
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necessidades dos clientes?

Bloco F

Programas e
Ac0es
de
Marketing
Educacional

Analisar estratégias de marketing
nas organizacdes escolares.

- Conhecer as oportunidades
desenvolvidas através do marketing
para uma maior competitividade e
acréscimo de valor;

-ldentificar accBes que se
caracterizam como acc¢oes de
marketing escolar;

- Procurar entender de que forma o
marketing influencia os
colaboradores / clientes ao nivel da
satisfacdo;

- Contribuir com conhecimento
para uma abordagem do marketing
ao nivel da gestdo educacional.

- Perceber se o ranking das escolas
€ um indicador de performance
reconhecendo qualidade a
escola/organizacdo

- Promover o marketing
educacional enquanto instrumento
na ajuda do processo de construcdo
da autonomia das escolas

19 - Na organizacdo escolar existe uma
area/departamento de marketing?
20 - Na organizacdo escolar desenvolve-se
politicas para captar, satisfazer e manter a
fidelidade do cliente? De que maneira?
21 - Quais sdo os investimentos feitos pela
organizacdo em termos de promocéo da sua
marca escolar? Dé-nos exemplos.
22 — S&o realizadas ac¢Oes concretas
(campanhas promocionais, publicitarias e
humanitarias e em que espagos) de Marketing
na instituicdo? Exemplifique .
23 — A quem se dirigem? (Alunos, Docentes,
EE, comunidade em geral)
24 - Considera que as oportunidades
desenvolvidas através do marketing sdo uma
mais valia na competitividade e acréscimo de
valor para a organizacéo? Porqué?
25 - Como descreve o mercado (educacional)
em que atua?
26 - Ha perspetivas da organizacdo investir em
novas &reas /cursos para satisfazer os clientes?
Dé-nos exemplos de como irdo fazer essas
ac¢des em concreto? (por meio da internet,
correio electronico, panfletos, outdoors,
media...)
27 — De que forma a comunidade escolar tem
acesso a toda a informacéo da organizacdo?
(matriculas, congressos, coléquios, formagdes
seminarios, atividades)
28 - Como considera possivel uma abordagem
do marketing ao nivel da gestdo educacional?
29 - Considera importante o ranking das escolas
como indicador vélido de qualidade escolar?
30 - O Ranking das escolas pode ser encarado
como um instrumento ao servico do marketing
educacional? Porqué?
31 — O Marketing Educacional pode ser um
instrumento de operacionalizacdo da autonomia
das escolas?
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Anexo 2 - Protocolo da Entrevista (E) — Gestor (C1) (15/11/2012)

Entrevistador (E) - Muito bom dia. Chamo-me Tito Romeu, estou a fazer o mestrado em Ciéncias da Educagéo,
no Ramo de Gestdo e Administracdo Educacional e estou a fazer esta entrevista no sentido de recolher dados de
opinido dos gestores/diretores sobre

O Marketing Educacional como instrumento de Gestdo e Administragdo nos estabelecimentos escolares.

E o objetivo geral trata-se de refletir sobre a forma como se implementa a estratégia de marketing, de forma a
desenvolver um conhecimento e uma comparacdo em estabelecimentos de ensino.

Venho por este meio solicitar a sua colaboracdo, na medida em que considero de extrema importancia serem 0s
professores a expressarem as suas necessidades.

Quero desde j& garantir-lhe e assegurar-lhe o anonimato e a confidencialidade das informagdes prestadas nesta
entrevista.

Vou pedir a sua autorizacdo para gravar a mesma. Tendo em conta a conversa que tivemos anteriormente deduzo

que tenho a sua autorizagéo.

E - Qual a sua idade?
C1-42 anos

E - Quanto tempo de servigo docente tem?
C1 - Sou funcionario do, agora, Turismo de Portugal, I.P. desde 1998. Exerci fungdes de docéncia entre 1998 e
2003. Entre 2003 e 2005 fiz parte da equipa técnica da Divisdo de Planeamento e Certificacdo na sede do

INFTUR e na direcéo da Escola de Hotelaria e Turismo de Portimé&o estou desde 2005.

E - Qual a area da sua Formagcao inicial?
C1 — Bem, eu tirei o curso nesta escola de formacéo inicial Técnica de Restauracdo e Bebidas e mais tarde

licenciei-me em Gestdo de Recursos Humanos pela Universidade Lusiada de Lisboa.

E - Possui outras formac6es?

C1 — Bem, eu possuo uma série de pequenas formagdes, eu diria quase formacdes a medida que o proprio
Turismo de Portugal nos foi proporcionando. Na Ecole Hoteliere de Lausanne fiz o Qualifier Learning
Facilitator, Motivation and Passion, Profit Optimization for Fuction Spaces and Spas, Improving Bussiness
Performance e Marketing and Branding. Na area do Management tenho um mini-MBA pelo ISCTE / Hospitality
Management Institute. Depois tenho também um curso de Gestéo Escolar, curso de Seguranca Escolar, enfim
pequenos cursos que se vdo fazendo em termos de formacdo continua e cursos ao longo da vida que sdo

necessarios
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E - Ja realizou alguma formacao continua em Marketing Educacional?
C1 — N&ao. No marketing educacional nunca fiz nada, nunca tive essa oportunidade e também pelo menos até
algum tempo atras era algo que eu ndo conhecia ou que nao conheco que haja cursos muito direcionados para

esta area.

E - Qual ¢é a data de inicio das atividades do estabelecimento escolar?

C1 — Normalmente, n6s iniciamos no dia 27 de Setembro ou a data mais aproximada, porque é o dia em que se
comemora o dia mundial do turismo. Portanto utilizamos essa data como referéncia para iniciar as atividades
letivas. Em termos de inauguracdo, a escola existe desde 1970. N&o neste edificio, j& passamos por varios

edificios.

E - Quantos niveis hierdrquicos tém o estabelecimento escolar?

C1 - Sendo uma escola que depende da sede de agrupamento em niveis hierarquicos formais tem apenas a figura
do Diretor, e depois tem enfim, um técnico superior na area da contabilidade, e tem um técnico superior na area
da pedagogia. Depois naturalmente existem mais dois técnicos na area da secretaria e um técnico na area do

economato, basicamente é assim que funciona.

E - Qual o n° de colaboradores e de clientes (alunos)?
C1 — Alunos é facil, 174, neste momento. Em termos de formadores, funcionamos em regime de contrato de
prestacdo de servigos, mas ainda assim nds temos cerca de 40 colaboradores entre formadores e professores e

funcionarios da casa, incluindo pessoal da limpeza, 11 perfazendo um total de 51 colaboradores.

E - A organizagéo escolar adota algum planeamento estratégico rigido? Qual a sua vigéncia?

C1 - Claro. O planeamento estratégico que a sede de agrupamento tem feito em conjunto com as escolas
agrupadas, exarado em plano estratégicos trianuais, por quatro grandes pilares: A sustentabilidade e a
racionalizacdo da gestdo, a atualizacdo da atividade pedagdgica e a abertura aos players nacionais e
internacionais.

Temos uma preocupagdo grande com a sustentabilidade financeira do Agrupamento e de cada uma das escolas
agrupadas. Foi, superiormente decidido que cada uma das escolas deveria contribuir com receitas préprias no
sentido de, naturalmente, ndo onerar tanto 0s custos para os contribuintes. H4 algumas escolas que ainda séo
cofinanciadas mas as do Algarve j& ndo séo e portanto, quanto mais receitas nos fizermos menos oneramos cada
um dos cidaddos dado que menos financiamento que tem de vir do orcamento do estado. Temos, assim, um
indice de sustentabilidade de 35% como minimo. O patamar minimo da execucdo de receitas préprias é de 35%
do nosso orcamento de despesa. Quanto a racionaliza¢do da gestdo temos por exemplo a reducdo do nimero de
turmas, sendo que temos mais alunos que anteriormente, contudo temos um ndmero limite de 25 alunos por
turma. Nao ultrapassamos esse nimero. Seja como for é uma preocupacdo que temos é uma sustentabilidade do
sistema o diretor do agrupamento — Eng.° Jodo Fernandes - tem este ponto de honra, e que a mim me faz todo o
sentido, que € a inevitabilidade de o sistema ser sustentavel. Ndo podemos, apenas porgque somos uma instituicao

publica, ndo racionalizar 0s recursos que temos; 0s recursos S0 escassos, Sa0 Mesmo escassos; Ndo entramos
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numa l6gica, eu diria de austeridade pela austeridade, mas ou o sistema é sustentavel ou entramos em entropia e
desaparecemos.

Depois temos também outra questdo que € a questdo de repensar a atividade pedagogica, e as escolas do algarve
estdo na linha da frente, na logica de repensar a pedagogia, no sentido de como é que fazemos, de que maneira é
que fazemos, e efetivamente o que € que queremos fazer. Ou seja em vez de termos como adquirido que somos
escolas profissionais de referéncia na area da hotelaria e turismo trabalhando com duas ou trés categorias
profissionais, estamos a repensar a oferta em linha com as necessidades do mercado e dentro das linhas da ANQ.
Por outro lado estamos especialmente atentos a empregabilidade dos nossos ex-alunos. A prova disso é que
escolhemos descontinuar alguns cursos que ndo tinham empregabilidade ou que tinham uma fraca
empregabilidade. Para nés é importante, também na l6gica de um bom aproveitamento de recursos, estarmos
atentos a essa realidade, apostar onde devemos apostar, desacelerar nos cursos em que o mercado comeca a ficar
saturadao.

A abertura do Agrupamento das Escolas de Hotelaria e Turismo do Algarve a nivel local, regional, nacional e
internacional é um designio estratégico muito importante para atual direcdo do Agrupamento. A ldgica de
internacionalizagdo através da parceria com a Ecole hotéliere de Lausanne, da AEHT (Associacdo Europeia de
Escolas de Hotelaria e Turismo) e parcerias com a escola de Guerande (Franca), Islantilla (Espanha), Cabo
Verde, Regia Emilia (Itdlia) Baixa Sax6nia (Alemanha) promove o reconhecimento da marca Turismo de
Portugal e das Escolas de Hotelaria e Turismo do Algarve através de projetos conjuntos na base dos
intercdmbios de tanto alunos e professores, assim como de promocdo e projecdo da gastronomia local.
Regionalmente temos como parceiros a ERTA, a CCDR, a UALG, o IEFP, a DREALG e muitas outras as
instituicdes publicas e privadas tais como uma grande maioria dos hoteis e estabelecimentos similares. A nivel
nacional mantemos parceiras com as escolas de Ponta delgada e de Praia da Vitéria no Arquipélago dos Acores e
do Funchal na Ilha da Madeira.

E - Reconhece alguma influéncia do ranking da escola na estratégia organizacional?
C1 — Néo respondeu, porque este estabelecimento escolar ndo faz parte deste instrumento de medicdo criado
pelo MEC.

E — Considera que existe alguma relacdo entre a autonomia das escolas e uma gestao estratégica eficaz?

C1 — Sem duavida que sim. A verdade é que todos os Agrupamentos de Escolas de Hotelaria e Turismo séo
centralmente dirigidos pela Direcdo de Formacdo do Turismo de Portugal, e, por vezes, sentimos que apesar da
necessidade de haver uma estratégia conjunta esta devera ser adaptada a realidade de cada uma das regides e
para cada uma das escolas. As necessidades e aquilo que podera ser estrategicamente mais relevante no norte, na
zona do Porto, provavelmente é diferente aquilo que é mais relevante aqui no Algarve. Existe alguma autonomia,
uma autonomia conquistada, ou seja, ndo ha uma autonomia direta de nés podermos em plano de atividades
apresentar aquilo a que nos propomos fazer e “tout court” podermos fazé-lo. Tera sempre de haver uma
autorizagdo superior, com base em negociacfes, para que possamos avancgar, mas temos conseguido e quando
digo que temos conseguido estou a falar pelo agrupamento embora néo seja eu o Diretor do Agrupamento, mas o

agrupamento tem conseguido por for¢a do seu diretor, o0 Eng. Jodo Fernandes, fazer passar as suas ideias.
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A autonomia no fundo € um espago de conquista; em termos estratégicos, ndo hd uma autonomia
automaticamente delegada, ha propostas, nomeadamente em sede de plano de atividades que séo feitas a Dire¢do

de Formacé&o e que depois sdo negociadas ponto a ponto e que sendo aprovadas passam a execucao.

E - Na sua opinido, quais sdo os principais fatores de competitividade/ as vantagens competitivas da
organizacgéo?

C1 - Sim, temos vantagens competitivas. Todo o0 nosso background e todo o trabalho que tem sido feito tanto
pela equipa que agora estd como pelas equipas anteriores. No Agrupamento do Algarve existem a 2.2 e a 3.2
escolas mais antigas da rede. A de Faro tem 43 anos, a de Portimdo tem 42 anos. A de VRSA é uma escola mais
recente. Mas seja como for temos um passado grande que capitalizamos e temos sido um marco nesta regido
essencialmente por que sendo uma regiao que esta tradicionalmente longe em termos de decisdo e de notoriedade
do centro das grandes decisGes, e ndo havendo tradicionalmente Secretaria de Estado do Turismo a sede do
Agrupamento das Escolas de Hotelaria e Turismo do Algarve funciona em conjunto com a ERTA e ATA como
um dos players a nivel de politicas publicas e também da aplicagdo dessas politicas. Obviamente muito mais no
ambito da pedagogia e do desenvolvimento dos recursos humanos. Interessa afirmar que nds ndo estamos sé a
falar da formacdo inicial, estamos a falar também da formacg&o continua que, apesar de determinante, por vezes
passa um pouco ao lado do grande publico. Esta é uma das areas a ser repensada em conjunto com as instituicoes
do sector porque existem menos recursos ¢ fundos disponiveis por via do “phasing out” e de terminarem os
cofinanciamentos.

Por outro lado, esta situacdo pode configurar oportunidades, ou seja nés ndo podemos continuar a saturar o
mercado com novos profissionais e esquecer 0 que sdo os profissionais que ja estdo no ativo e que precisam
naturalmente da formacdo continua e ao longo da vida. Vantagens competitivas foram estas que eu acho no
fundo que fomos sempre ganhando ao longo destes anos; primeiro ndao havia nada, aparecemos nds e depois
aquilo que fomos fazendo. Naturalmente cada uma das dire¢Ges teve um marco diferente; esta dire¢cdo, como eu
digo, acima de tudo o que teve, foi abrir a 0 agrupamento e a escola a comunidade e a partir do momento em que
estamos mais juntos e que comegamos a estabelecer parcerias, protocolos com outras entidades comegamos a
aparecer muito mais e isso traz-nos vantagens, porque hé sinergias, ha contacto diferente. Ha4 um conhecimento,
hoje claramente a exposi¢do que temos no exterior é talvez a nossa maior vantagem. Com certeza também, que
os resultados que temos tido séo resultados bastante interessantes a nivel do ensino profissional e portanto ha

este reconhecimento que se transporta para fora. Essa é a maior vantagem.

E - Quais pensa serem as principais prioridades e necessidades da organizagéo no atual contexto econémico?

C1 — Aqui as prioridades sdo o controlo orcamental e a racionaliza¢do da gestdo, nomeadamente financeira. H&
uma verdade incontornavel, se ndo houver recursos ndo hé escola; a escola ndo pode abrir se ndo houver dinheiro
para abrir; se ndo houver dinheiro para pagar a formadores, para pagar as refei¢des, para dar os apoios sociais
aos alunos que carecem dele e portanto talvez a prioridade nimero um, porque sem financiamento nao ha escola,
é garantir que exista financiamento e que os recursos que existem sdo bem aplicados e chegam para que se possa
funcionar. A nossa maior prioridade é racionalizar os recursos que temos e racionalizar 0 nosso orgamento; sdo
orcamentos cada vez mais apertados e que tém de ser muito bem geridos, obviamente dentro da lei, que ndo haja

uma leitura deturpada do que eu vou dizer, mas de uma forma criativa e imaginativa, pensar fora da caixa para
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conseguir encontrar solugdes para a aplicacdo de novos normativos legais que constrangem na sua esséncia a
gestdo. Numa altura em que havia mais fundos disponiveis ndo havia a necessidade imperiosa de pensar em
mecanismos criativos para se gerir. Essa para ja é a preocupagdo nimero um. Sendo que a preocupagdo ndmero
dois, eu diria, que esta a par, é a questdo da consciéncia social. Sabemos que nos momentos dificeis sdo os
momentos em que as instituicbes mais tém que estar presentes e portanto a escola de hotelaria e turismo de
Portimdo e Faro, que tém uma populacdo de estudantes que sdo carecidos de algum apoio social, fazem um
esforco para estar muito proximos dos alunos carenciados, obviamente pela via do apoio social em espécie ou
em apoio monetario mas também no apoio de proximidade e da disponibilidade humana. Tentamos, e isso ja
vem de ha muito tempo, estar muito proximos dos nossos alunos, através dos professores, funcionarios, diretores
de turma. Tem de haver uma proximidade com os alunos e com os pais dos alunos e/ou encarregados de

educacao.

E - Além desta dificuldade existem mais algumas?

C1 —Durante muitos anos nos, em termos de sociedade, apostamos todos naquilo em que nds acreditdvamos, que
era: habilitagBes em primeiro lugar e competéncias depois. Qualquer jovem ou qualquer pai ou mée desejavam
ter habilitacBes académicas. E uma aspiracdo legitima num certo quadro mental que foi construido em relagéo a
sociedade e ao elevador social. O que acontece é que o elevador social por via das meras habilitacdes ndo esta a
funcionar. Veja-se como esta o mercado quanto a jovens licenciados. Durante muitos anos houve uma percepgao
negativa do estatutuo social das profissGes iminentemente técnicas em Portugal, infelizmente é algo, para mim
deturpado: todos sabemos que provavelmente um bom técnico, com uma profissdo de estatuto social pouco
reconhecido podera ganhar muito mais do que alguém que tem muitas habilitages, tem uma profissdo com um
estatuto social interessante mas que depois tem um income financeiro divergente no final do més, caso tenha a
felicidade de ter emprego. E agora digo isto, ndo em nome do Agrupamento, mas apenas no meu nome, de
diretor da escola hoteleira de Portimdo, Pedro Moreira, havia um discurso que estava a desvanecer-se e que
estava muito longe da pratica no que diz respeito aos players do setor, sejam eles publicos e portanto
responsabilidade politica, responsabilidade governamental, como dos privados. Ou seja, nés viamos e ouviamos
em qualquer intervencdo puablica: no6s queremos recursos humanos qualificados, nds queremos ter um servico de
exceléncia, nés poderemos ter um servico de referéncia, mas a verdade é que depois na pratica, o que é que
acontecia? Acontecia que é mais barato contratar pessoas que ndo tém qualificagBes do que as pessoas que as
tém. Essa para mim foi desde sempre talvez a coisa mais negativa que me marcou: existe um discurso e uma
pratica que ndo sdo consonantes. Agora, também, por causa da crise que infelizmente se instalou e dos niveis de
desemprego que temos, nomeadamente com os jovens licenciados, penso que comeca a haver uma desconstrucao
desta ideia de quem ndo € licenciado ou quem é um profissional técnico ndo é bem visto, ndo tem estatuto, etc
isso comeca a ser desconstruido. E as pessoas comegam a perceber que se calhar ha outros caminhos para poder
fazer trabalhos tdo dignos quanto os outros, onde eventualmente possam ser mais felizes e que sdo muito Uteis

para a sociedade e que tém outro tipo de sucesso.

E - Quais os objetivos a curto, médio e longo prazo?
C1 - A curto prazo: a consolidacdo do trabalho a fazer e manter a escola sustentavel do ponto de vista da gestao,

justificando a sua existéncia.
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A médio prazo: a criacdo e implementacdo de novos cursos na area turistica e hoteleira e a ampliacdo do peso da
marca Turismo de Portugal - Escolas.

A longo prazo: O crescimento sustentado da Escola de Hotelaria e Turismo de Portimdo em cerca de 20%

E - A organizacdo disponibiliza formagdo aos colaboradores (pessoal docente, ndo docente) e aos
colaboradores (alunos e encarregados de educacéo)?

C1 - Sim, n6s temos um modelo de formag&o interna. Existe, anualmente formacéo para os nossos funcionérios
e mesmo os prestadores de servigos estdo envolvidos nas agdes de formacdo que o Turismo de Portugal vai
disponibilizando. Anualmente temos vérias acdes de formagéo, normalmente a medida das necessidades de cada

um dos grupos profissionais.

E - E aos pais ja alguma vez aconteceu, esta planeado?

C1 - A nivel dos pais, embora ndo tendo um plano de formagéao formal, temos varios momentos de encontro e de
reflexdo, embora ndo haja associacdo de pais, embora ndo haja associacfes de estudantes e ndo havendo estes
organismos, tentamos estimular a presenca e a proximidade dos pais e dos alunos numa I6gica de comunidade e
de unido na prossecucgdo de objetivos comuns. Alguns interessam-se mais outros interessam-se menos; Também
é verdade que as a¢des que fazemos séo duas, trés vezes por ano. Nao conseguimos, com honestidade e com os
recursos humanos que temos, que ndo s&o muitos, fazer muito mais do que duas, trés acdes. E mais uma troca de
ideias, experiéncias e reflexdo conjunta da escola. O que praticamos € um contacto muito proximo dos Diretores
de Turma com os pais ou encarregados de educacdo, em que no minimo uma vez por més faz um contacto, o
mais presencial possivel, tentando integra-los na vida comunitaria da escola. Mas cada pessoa tem a sua vida e
muitas vezes ndao podem vir. Portanto, pelo menos ha um contacto telefonico para se fazer um ponto de situagédo
do aluno, ou seja, 0s nossos contactos ndo existem apenas quando hd mas noticias, sdo contactos periodicos
podendo transmitir boas ou mas noticias. Ndo contactamos apenas quando existem mas noticias. Nao nos
coibimos, ainda assim, por via da sua assiduidade, da sua performance ou disciplina de fazer um contacto ao
encarregado de educacdo de cada um dos alunos. E fazemos isto com alunos que sejam eles proprios
encarregados de educacdo mas que vivam ainda com os pais. H4 uma discussdo que é da legalidade de falar
apenas com o encarregado de educagdo, quando o aluno é o préprio encarregado de educagdo, porque é maior de
idade e escolheu ser o seu proprio encarregado de educacdo ou ultrapassar essa formalidade e falar com o
responsavel pelo agregado familiar. O nosso pensamento € o seguinte e isto é discutido caso a caso, aluno a
aluno, pais a pais e encarregado familiar a encarregado familiar, consideramos que enquanto o aluno, mesmo
sendo maior de idade e sendo o proprio encarregado de educacdo, vive na casa dos pais, € suportado
financeiramente pelos pais, faz parte daquele agregado, ndo é uma pessoa completamente auténoma e
independente, entdo as pessoas que lhe d&o o teto, que Ihe ddo as condic¢des financeiras para estar na escola e que
Ihe déo sustento, deverdo ter conhecimento e acompanhar o seu percurso escolar. Quando os alunos que sejam
encarregados de educacdo, se recusam a que isso aconteca, a hdo ser que haja um caso mais complicado,
nomeadamente do foro disciplinar, ai vamos diretamente aos pais. Geralmente quando colocamos esta questao a

consideracdo dos alunos e dos pais temos um bom feedback.

E - Que estratégias sdo utilizadas para manter os colaboradores motivados?
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C1 - E certo que a motivagio € um mecanismo interno mais do que externo, mas externamente nds podemos
desencadear uma série de atividades e criar um determinado clima organizacional que possam ajudar a motivar
as pessoas. Ndo conseguimos executar grandes projetos em termos formais, team building, e outras agdes
similares. Dado que a equipa é relativamente pequena, conseguimos manter uma unido que passa pelo
sentimento de pertenca a escola e partilha a comunidade. A informagdo circula por toda a gente; toda a gente tem
informacdo sobre a escola, 0 Agrupamento e a rede em tempo (til, obviamente tirando algum assunto delicado e
que seja sigiloso, mas a informagdo do funcionamento da escola, a situagdo em que a escola esta de acordo com
0s seus objetivos, porque é que estamos a agir de determinada forma, obviamente essa informacao flui; estamos
a fazer reunides periddicas e as pessoas sabem exatamente o que estdo a fazer e isso ajuda a que as pessoas
tenham um sentimento de pertenga. Por outro lado existe sempre um feedback que é dado quase diariamente a
cada uma das pessoas e aqui mais uma vez o contacto pessoal da dire¢do da escola ndo se aplica apenas nos
maus momentos mas também nos bons momentos. Quando se consegue uma pequena Vitdria, ou por exemplo no

economato se conseguiu uma negociacdo melhor, estamos 14 e celebramos. Damos um reforgo positivo.

E - Considera o seu grupo de colaboradores eficazes e eficientes, capazes de dar respostas as necessidades dos
clientes?

C1 — De uma forma geral considero que sim. Quando pensamos mais nas areas de suporte nomeadamente,
secretaria, contabilidade e economato, no geral sdo capazes. Obviamente que temos pessoas que em
determinadas situacfes precisam de ser mais trabalhadas. Existem algumas dificuldades pontuais que também
tém a ver com a renovacao ao nivel tecnoldgico, ha uma série de novidades que vdo aparecendo e as pessoas tém
que se adaptar muito rapidamente em termos de sistema de trabalho. E portanto é natural que se tenha de fazer
formacdo nessas areas e estamos a fazé-lo; é necessario fazer um acompanhamento e é necessario dar um
suporte, eu diria, quase emocional. Fazemo-lo com base diéaria de um grupo geral que ndo chamaria de amigos,
mas que ultrapassa um pouco a nossa relagdo meramente profissional. Ha aqui um apoio direto, inclusivamente a
interdisciplinaridade ou as ajudas ou intercambios que todos fazemos. Se existe um problema na contabilidade, o
economo ou o diretor da escola, quem quer que seja vai a contabilidade e apoia. Se tivermos um excesso de
trabalho na secretaria, toda a gente vai para secretaria dar apoio. Portanto ha aqui um grupo de trabalho unido,

coeso, pequeno que no geral trabalha bem.

E - Na organizacdo escolar existe uma area/departamento de marketing?

C1 — Nao existe. Ndo existe o departamento de marketing ou area de marketing. Acho que ¢é algo que todos
tentamos fazer. Primeiro tentamos todos fazer numa Idgica de servigo quando fazemos o atendimento. Para nés o
atendimento ao publico seja interno ou externo € muito importante no sentido em que n6s achamos que devemos
permanentemente mostrar a nossa cultura de servigco, quem somos realmente e por outro lado achamos que
devemos vender permanentemente a imagem da escola, quando digo vender a imagem da escola é no bom
sentido; temos que passar a imagem da escola. E o facto de a maioria de nos ter passado pela hotelaria, ter
alguma formacdo na hotelaria ou ter mesmo alguma experiéncia de hotelaria em termos de trabalho ajuda-nos
muito nisso. Porque a hotelaria passa muito por esta logica de postura de servigo. De dar o meu melhor para que

a pessoa que eu estou a atender, para a pessoa com quem eu estou a interagir, se sinta satisfeita e sinta que as
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suas expetativas foram mais do que atingidas, superadas. E portanto ha aqui também um esforco de passar esta
mensagem a cada um dos colaboradores para cuidar no atendimento ao telefone, para cuidar no atendimento
presencial. Tentarmos nés perceber quais sdo as dificuldades especificas daquela pessoa e procurarmos

ativamente as melhores soluges para si.

E - Na organizacdo escolar desenvolve-se politicas para captar, satisfazer e manter a fidelidade do cliente? De
gue maneira?

C1 — Claro que sim. No fundo nés agimos em vérias frentes, embora 0 nosso core business seja a formagao,
ultrapassa a formag&o. E importante para nos afirmarmo-nos como player importante do Turismo do Algarve,
porque ao fim ao cabo sendo nds quem forma os profissionais que irdo para 0 mercado ou 0s que j& estdo no
mercado e que querem fazer formacdo ao longo da vida, é importante que nds tenhamos uma palavra a dizer
nestas estratégias e portanto nés queremos estar presentes. E no fundo ndo se esgota na escola como escola em
si. Estamos a dirigir varias acBes a potenciais alunos; estamos a dirigir outras acfes a alunos de escolas,
nomeadamente, das secundarias, apesar de sabermos que vai ser dificil captar esse publico-alvo; estamos a tentar
desmistificar a ideia de que as profissfes ligadas a hotelaria e turismo sdo profissdes que tém pouco estatuto
social ou que tém uma remuneracédo baixa, ou enfim, que ndo tém o mesmo valor de uma forma agregada que
outras profissdes. Estamos juntamente com outras instituicdes publicas e privadas; queremos dar apoio as IPSS,
queremos estar presentes no fundo transversalmente em toda a comunidade. Por outro lado a nossa oferta no que
diz respeito a formac&o inicial foi complementada com o Nivel V, o que permite a que os jovens que terminem
com sucesso 0s cursos de nivel 1V possam seguir para os CETs de Turismo e Hotelaria. Ainda, temos uma série
de instrumentos informaticos, sobretudo online, como o correio eletronico personalizado para alunos, a bolsa de

emprego para alumni, o portal das escolas e o facebook da escola como plataformas agregadoras da comunidade.

E - Quais séo os investimentos feitos pela organizacdo em termos de promoc¢do da sua marca escolar? Dé-nos
exemplos.

C1 — O maior é a Semana Profissional em que temos a escola aberta as outras escolas e a comunidade. Esta é
uma agéo para conseguir por em evidéncia a marca na medida em que é uma semana temética em que as salas de
aulas sdo transformadas pelos alunos. Cada uma das turmas apresenta um projeto para a sua sala e um or¢camento
que tem uma baliza muito curta em termos financeiros, mas um orgcamento para algum material que precisem.
Depois, sob determinado tema transformam a sala numa sala tematica. Qualquer pessoa nos pode visitar mas
naturalmente temos aqui um enfase no convite das escolas que estdo a terminar o 9° ano de escolaridade. Dado
gue sdo 0s nossos potenciais alunos para fazer depois 0 secundario. E também tentar entrar nas escolas
secundérias: nos também temos um CET aqui e ai é muito mais dificil, ndo ha davidas. Eu diria que as escolas
secundarias de Portimdo tém alguma reticéncia em abrir-nos as portas ou em visitar-nos. Para além da Semana
Profissional temos outras atividades como o Festival de Cocktails Poejo Mendes, que é uma competi¢do inter-
escolas, o Festival Gastronomico Herminio Rebelo, a presenga assidua nas feiras sectoriais tanto em Portugal
como no estrangeiro. Por outro lado estamos presentes numa série de iniciativas de apoio social nomeadamente

com IPSS. Por fim somos muito requisitados pelo mercado para executarmos servigos hoteleiros.
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E - Sdo realizadas a¢des concretas (campanhas promocionais, publicitarias e humanitarias e em que espacos)
de Marketing na institui¢do? Exemplifique.

C1 — Temos uma série de atividades dentro e fora da escola, que pretendem mais uma vez estar abertos a
comunidade e mostrarmos aquilo que somos: temos uma semana profissional, a chamada semana tematica;
depois estamos em feiras internacionais, estamos em feiras locais, regionais e nacionais. A escola hoteleira tem
tido a sorte nos Ultimos tempos de fazer parte da equipa do Turismo de Portugal que esta nas feiras como a BTL
(Feira Internacional do Turismo) em Lisboa, a World Trade Market em Londres, a IBT em Berlim, na Fitur
(Feira Internacional de Turismo de Espanha) em Madrid. Temos tido portanto a felicidade de estar 14 com os
nossos alunos, também a dinamizar o stand do Turismo de Portugal, e esta exposicdo é interessante porque faz
com que os parceiros percebam que o Turismo de Portugal ndo é s6 a parte da qualificacdo da oferta, ou a parte
da promocgdo, mas que existe também a qualificagdo dos recursos humanos e isso traz-nos uma imagem que
reverte para todas as escolas, para toda a rede de escolas. Fazemos também muitas feiras em Portugal e regional
e localmente estamos muito presentes em acontecimentos, em eventos: o festival da batata doce em Aljezur, por
exemplo; o dia dos namorados, no teatro municipal de Portimdo em que fazemos um jantar durante um

espetéculo, enfim h4 uma série de exemplos; h&d uma parceria coma Docapesca para a promogao da cavala

E - A quem se dirigem? (Alunos, Docentes, EE, comunidade em geral)

C1 - A todos, alunos, professores, pais e a toda a comunidade em geral

E - Considera que as oportunidades desenvolvidas através do marketing sdo uma mais valia na competitividade
e acréscimo de valor para a organizagao? Porqué?

C1 — Considero em absoluto. Acho que deveria haver uma aposta maior apesar de todos sermos um pouco
profissionais de marketing em cada uma das coisas que fazemos. A verdade é que, e mais agora, COm recursos
limitados ndo podemos ter alguém, ou um conjunto de pessoas a trabalhar s6 nessa area. Temos usufruido por
via de uma parceria com a Universidade do Algarve, de estagios profissionais de pessoas na area do marketing,
na &rea da comunicacdo, que fazem estagio na sede do agrupamento e portanto no momento em que existem
esses estdgios, temos de facto pessoas que trabalham muito agressivamente a area do marketing e da
comunicacgdo e claramente que é algo que € determinante, e que apesar de todos fazermos um pouco isso, mas

deveriamos ter alguém a trabalhar s para isso.

E - Como descreve o mercado (educacional) em que atua?

C1 —. O mercado onde nds estamos a atuar tem um problema de concertacdo da oferta formativa. Esta
concertacdo deveria ser feita, a meu ver, a nivel mais elevado, mas néo se verificando, o agrupamento do algarve
tem agido no sentido de corrigir localmente a multiplicagdo da oferta, coisa que temos conseguido fazer, por via
do entendimento com a Dire¢do Regional da Educacdo e com o IEFP principalmente. Com os privados é um
bocadinho mais dificil porque ha varios operadores, contudo por via da reducdo do financiamento ha uma
reducdo dos operadores privados em atividade no Algarve. Ndo podemos estar todos a fazer tudo ao mesmo
tempo. E um desperdicio de recursos e é acima de tudo fazer uma competicdo sem sentido. E portanto a primeira
grande dificuldade é essa. Depois temos outra dificuldade, que € a questdo das expetativas de quem vem e

também da questdo do estatuto social das profissdes. Nao deixa de ser interessante como 0 marketing, no caso
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dos cozinheiros, desconstruiu rapidamente a percecdo enraizada dos profissionais de cozinha. E uma érea
profissional que muito inteligentemente comecou a fazer muito marketing ha alguns anos e hoje é a profissdo da
moda e muito cobicada, e por essa via, também com remuneragdes interessantes. E o fator remuneragédo é sempre
importante para quem escolhe uma profissdo. Mas esta questdo de como a sociedade olha para as profissdes e no
fundo reconhece valor ou ndo a essas profissdes é algo que é importante, em que ha ideias pré concebidas e

como eu ja disse € algo que esta ser desconstruido mas que ainda falta muito caminho para fazer e percorrer.

E - H& perspetivas da organizagao investir em novas areas /cursos para satisfazer os clientes? Dé-nos exemplos
de como irdo fazer essas agdes em concreto? (por meio da internet, correio eletronico, panfletos, outdoors,
media...)

C1 — Bem, em termos de perspetivas e novos cursos, ja algum tempo que o agrupamento do algarve propde a
Direcéo de Formac&o que diversifiquemos a nossa formac¢do nomeadamente de acordo e em consonancia com o
plano estratégico nacional para o turismo e das revisdes subsequentes. Embora ainda estejamos numa légica
tradicional do turismo, pretendemos diversificar enveredando, por exemplo pelas areas do turismo nautico, nos

cursos da salde e bem-estar, manutenc¢do hoteleira. Enfim, podiamos estar aqui j& a explorar outros produtos.

E - De que forma a comunidade escolar tem acesso a toda a informacdo da organizacdo? (matriculas,
congressos, coloquios, formagdes seminarios, atividades)

C1 - Essencialmente, o que nds usamos mais é o email, as plataformas eletrénicas, as redes sociais; o préprio
portal eletrénico da escola é um sitio da internet onde todas as escolas tém a sua informacao e onde se pode ter
alguma interatividade entre o utilizador e a propria escola, seja através de envio de email, através do portal
escolas, seja através de fazer matriculas diretas e tudo isso. Portanto estamos cada vez mais a apostar na reducao
do papel e no incremento dos suportes digitais, nomeadamente online. Quando estamos em exposigdes e feiras
temos a plataforma eletrénica montada sempre, mas naturalmente usamos também os métodos mais tradicionais,

os flyers e outros elementos tradicionais.

E - Como considera possivel uma abordagem do marketing ao nivel da gestao educacional?

C1 - Olhando para a realidade, e olhando para a realidade apenas da escola de Portimao, a possibilidade de facto
¢ esta, com 0s recursos que temos € continuar a fazer aquilo que estamos a fazer. E, no fundo,
independentemente de ndo haver um departamento ou uma area de marketing, cada um de nds dar o seu melhor
para promover / vender a escola, mostrar aquilo que somos, revelar e explicar a nossa cultura. Ndo vender um
sonho, vender a realidade. Contudo penso que deveria haver uma atencdo muito maior a questdo do marketing no
sentido de formalizar mais e ter recursos humanos mais dedicados ou apenas dedicados a area do marketing, a
verdade é que ndo € possivel. Mas considero que é importante, porque sem marketing é cada vez mais dificil

passar a nossa imagem.
E - Considera importante o ranking das escolas como indicador valido de qualidade escolar?

C1 — N&o respondeu, porque este estabelecimento escolar ndo faz parte deste instrumento de medigéo criado pelo
MEC.
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E - O Ranking das escolas pode ser encarado como um instrumento ao servigo do marketing educacional?
Porqué?

C1 — N&o respondeu, porque este estabelecimento escolar ndo faz parte deste instrumento de medico criado pelo
MEC.

E - O Marketing Educacional pode ser um instrumento de operacionalizagédo da autonomia das escolas?

C1 — A partir de um momento em que as escolas pertencem a um agrupamento, a um ministério, a um organismo
publico, a autonomia serd sempre relativamente reduzida. No nosso caso € uma autonomia que se consegue com
muita negociagdo. Exatamente por essa razdo considero que havendo mais marketing, dando mais resultados e
tornando a escola mais forte por via dos seus resultados poderé e devera ter resultados no sentido de podermos

reivindicar mais autonomia para a escola.

E — Muito, obrigado pela suas respostas. Deseja fazer algum comentério final? Obrigado. Bom dia.

C1 — Nao. Penso que esta tudo dito. Obrigado. Bom dia e votos de sucesso no seu trabalho.
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Anexo 3 - Grelha de respostas das Entrevistas

Instituicdo A

Instituicdo B

Instituicdo C

Entrevistador (E) - Muito boa
tarde. Chamo-me Tito Romeu,
estou a fazer o mestrado em
Ciéncias da Educacdo, no Ramo
de Gestdo e Administracdo
Educacional e estou a fazer esta
entrevista no sentido de recolher
dados de  opinido dos
gestores/diretores sobre

O Marketing Educacional como
instrumento de Gestdo e
Administracdo nos
estabelecimentos escolares.

E o objetivo geral trata-se de
refletir sobre a forma como se
implementa a estratégia de
marketing, de forma a
desenvolver um conhecimento e
uma comparagao em
estabelecimentos de ensino.
Venho por este meio solicitar a
sua colaboracdo, na medida em
que considero de extrema
importancia serem 0S
professores a expressarem as
suas necessidades.

Quero desde ja garantir-lhe e
assegurar-lhe o anonimato e a
confidencialidade das
informagdes prestadas nesta
entrevista.

Vou pedir a sua autorizagdo
para gravar a mesma. Tendo em
conta a conversa que tivemos
anteriormente deduzo que tenho
a sua autorizagdo.

E - Qual a sua idade?
Al-60

E - Quanto tempo de servigo
docente tem?
Al-25

E - Qual a area da sua
Formacao inicial?

Al - De Ciéncias: Agronomia e
depois passei para Teologia

Entrevistador (E) - Muito bom
dia. Chamo-me Tito Romeu,
estou a fazer o mestrado em
Ciéncias da Educacdo, no Ramo
de Gestdo e Administracdo
Educacional e estou a fazer esta
entrevista no sentido de recolher
dados de  opinido dos
gestores/diretores sobre

O Marketing Educacional como
instrumento de Gestdo e
Administracdo nos
estabelecimentos escolares.

E o objetivo geral trata-se de
refletir sobre a forma como se
implementa a estratégia de
marketing, de forma a
desenvolver um conhecimento e
uma comparagao em
estabelecimentos de ensino.
Venho por este meio solicitar a
sua colaboracdo, na medida em
que considero de extrema
importancia serem 0S
professores a expressarem as
suas necessidades.

Quero desde ja garantir-lhe e
assegurar-lhe o anonimato e a
confidencialidade das
informagBes prestadas nesta
entrevista.

Vou pedir a sua autorizacgdo
para gravar a mesma. Tendo em
conta a conversa que tivemos
anteriormente deduzo que tenho
a sua autorizagdo.

E - Qual a sua idade?
B1-59

E - Quanto tempo de servico
docente tem?
B1-40

E - Qual a éarea da sua
Formac&o inicial?

B1 - Secretariado

E - Possui outras formac6es?

Entrevistador (E) - Muito bom
dia. Chamo-me Tito Romeu,
estou a fazer o mestrado em
Ciéncias da Educacdo, no Ramo
de Gestdo e Administracdo
Educacional e estou a fazer esta
entrevista no sentido de recolher
dados de  opinido dos
gestores/diretores sobre

O Marketing Educacional como
instrumento de Gestdo e
Administracdo nos
estabelecimentos escolares.

E o objetivo geral trata-se de
refletir sobre a forma como se
implementa a estratégia de
marketing, de forma a
desenvolver um conhecimento e
uma comparacao em
estabelecimentos de ensino.
Venho por este meio solicitar a
sua colaboracdo, na medida em
que considero de extrema
importancia serem 0S
professores a expressarem as
suas necessidades.

Quero desde ja garantir-lhe e
assegurar-lhe o anonimato e a
confidencialidade das
informagBes prestadas nesta
entrevista.

Vou pedir a sua autorizagdo
para gravar a mesma. Tendo em
conta a conversa que tivemos
anteriormente deduzo que tenho
a sua autorizagdo.

E - Qual a sua idade?
C1-42anos

E - Quanto tempo de servico
docente tem?

C1 — Sou funcionario do, agora,
Turismo de Portugal, 1.P. desde
1998. Exerci fungBes de
docéncia entre 1998 e 2003.
Entre 2003 e 2005 fiz parte da
equipa técnica da Divisdo de
Planeamento e Certificagdo na
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E - Possui outras formag@es?
Al - S6 na area de agronomia

E - Ja realizou alguma
formacéo continua em
Marketing Educacional?

Al - Nunca realizei porque é
um dado moderno das questdes
do marketing e ainda por cima
educacional, ndo €? Mas estou a
aprender nos Gltimos tempos a
saber esses mecanismos.

E - Qual é a data de inicio das
atividades do estabelecimento
escolar?

Al - A data precisa sO poderei
da-lhe daqui a outros dias
porque ndo tenho aqui os dados.
Ndo trouxe os documentos, mas
0 colégio do alto ja fez os 50
anos, portanto deve ser década
de 30.

E - E comecou em Monchique?

Al - Sim, comegou em
Monchique claro, e depois com
a degradacdo das instalacfes em
Monchique, o entdo Bispo do
Algarve, D. Francisco Rendeiro
conseguiu negociar e comprar a
quinta da familia Fialho para
fazer a transferéncia das irmas
franciscanas hospitaleiras que
passaram entdo a dirigir o
colégio a partir da quinta da
familia Fialho.

E - Quantos niveis hierarquicos
tém o estabelecimento escolar?
Al - A escola antes de mais
depende da diocese do Algarve.
A diocese do Algarve por sua
vez nomeia um diretor geral que
¢ o0 seu delegado, que é o
responsavel pela administragdo
quotidiana. H& um diretor geral,
depois uma subdiretora, que €
sempre a  superior da
comunidade, neste momento sao
as salesianas que  estdo

B1 — Curso de especializacdo de
Gestéo Escolar

E - J& realizou alguma
formacéo continua em
Marketing Educacional?

B1 — Nunca, nunca.

E - Qual é a data de inicio das
atividades do estabelecimento
escolar?

Bl - A escola enquanto
instituicdo comecgou em
setembro de 1922. Foi criada
pelo decreto de 1919.Teve 3
locais de funcionamento. Um
deles foi perto da GNR, o outro
foi onde esta a agora a junta de
freguesia que ainda hoje Ihe
chamam escola velha, e em
1959 — 60 veio para aqui para
este edificio.

E - Quantos niveis hierarquicos
tém o estabelecimento escolar?
B1 — Niveis hierarquicos? A
estrutura da escola, em termos
de professores, tem delegados
de grupo dos departamentos, os
departamentos, conselho
pedagdgico, diretor e conselho
geral.

E - Qual o n° de colaboradores
e de clientes (alunos)?

B1 — No agrupamento, temos a
volta de 2500 alunos e grosso
modo 300 e tal professores. Ndo
tenha a certeza absoluta. Ainda
tenho de fazer as contas.

E - A organizacéo escolar adota
algum planeamento estratégico
rigido? Qual a sua vigéncia?

B1 — Néo, o modo de trabalhar é
completamente flexivel e isso ja
é notério. Eu penso que as
pessoas tém que ser
responsabilizadas através de si
préprios.  Obviamente  que
atuarei nos casos que isso nao se

sede do INFTUR e na direcéo
da Escola de Hotelaria e
Turismo de Portimdo estou
desde 2005.

E - Qual a éarea da sua
Formacao inicial?

C1 - Bem, eu tirei o curso nesta
escola de formaglo inicial
Técnica de Restauracdo e
Bebidas e mais tarde licenciei-
me em Gestdo de Recursos
Humanos pela Universidade
Lusiada de Lishoa.

E - Possui outras formac6es?
C1 — Bem, eu possuo uma série
de pequenas formac6es, eu diria
quase formacdes a medida que o
préprio Turismo de Portugal nos
foi proporcionando. Na Ecole
Hoteliere de Lausanne fiz o
Qualifier Learning Facilitator,
Motivation and Passion, Profit
Optimization for Fuction Spaces
and Spas, Improving Bussiness
Performance e Marketing and
Branding. Na area do
Management tenho um mini-
MBA pelo ISCTE / Hospitality
Management Institute. Depois
tenho também um curso de
Gestdo Escolar, curso de
Seguranca  Escolar,  enfim
pequenos cursos que Sse Vvao
fazendo em termos de formacéo
continua e cursos ao longo da
vida que séo necessarios

E - J& realizou alguma
formacéo continua em
Marketing Educacional?

Cl1 - N&o. No marketing
educacional nunca fiz nada,
nunca tive essa oportunidade e
também pelo menos até algum
tempo atras era algo que eu ndo
conhecia ou que ndo conheco
gque haja cursos  muito
direcionados para esta area.
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vocacionadas para a éarea
educacional. Depois vem a
diretora pedagdgica, depois a
diretora dos servicos
administrativos e 0s outros
diretores respetivos.

E - Qual o n° de colaboradores
e de clientes (alunos)?

Al - O nimero de alunos esta
entre 300 e 320. Dos docentes
estdo cerca de 44 e os outros
funcionarios cerca de 20, depois
posso precisar.

E - A organizag&o escolar adota
algum planeamento estratégico
rigido? Qual a sua vigéncia?

Al - A estratégia fundamental é
uma educacdo personalista com
base na filosofia da escola
catdlica, essa é a estratégia.
Depois hd os  diversos
programas curriculares, sempre
tendo em conta as orientacGes
do ministério da educagdo,
porque sendo um colégio com
paralelismo pedagdgico tem de
acompanhar de perto o que
emana do ministério de
educacdo, sem retirar nunca a
carateristica crista do colégio.

E - Reconhece alguma
influéncia do ranking da escola
na estratégia organizacional?
Al - Tem alguma influéncia
psicoldgica.

E - Em que medida?

Al - Na medida que estimula o
corpo docente a uma atencéo
mais cuidada. Todavia é preciso
gue se note que o colégio, os
seus resultados, foram sempre
bons, independentemente do
ranking. Portanto o ranking veio
acrescentar uma nota de cuidado
em relacdo aos anos seguintes.

E - E mais valor?

cumpra. Mas a partida as
pessoas tém todas a
flexibilidade, tém toda a
liberdade de fazer o que tém que
fazer.

E - Reconhece alguma
influéncia do ranking da escola
na estratégia organizacional?
B1 - N&o, nada. Porque o
ranking é o que é. Agora isto é
um aparte: porque é que as
escolas particulares tém
melhores resultados? E porque
as escolas de sitios com mais
poder econdmico tém melhores
resultados? Por razdes diversas:
primeiro, nas escolas
particulares sdo menos alunos,
em principio na turma, oS
professores sdo 0s mesmos das
outras escolas, ndo tenho
davidas nenhumas. Ha depois a
espectativa dos pais e a
espectativa e a espectativa dos
alunos. Teoricamente e a partida
os alunos daquelas escolas sdo
alunos com algum  poder
econbmico e que  tém
espectativas altas. Os nossos
alunos vindo de areas rurais, as
suas espectativas sd0 mais
baixas, e isso nota-se alias.

E - Considera que existe
alguma relacdo entre a
autonomia das escolas e uma
gestao estratégica eficaz?

B1 — N&o, porqué? De todo, ndo
vejo. Nao € preciso ter
autonomia para ter uma gestdo
estratégica eficaz. No meu
ponto de vista, penso que ha
estratégias que sdo eficazes
mesmo sem autonomia. A
autonomia pode “obrigar” a que
haja  efetivamente  algumas
estratégias. Agora podemos
adotar estratégias mesmo sem
autonomia. Alias é de todo
aconselhavel, diria  quase

E - Qual é a data de inicio das
atividades do estabelecimento
escolar?

Cl - Normalmente, néds
iniciamos no dia 27 de
Setembro ou a data mais
aproximada, porque é o dia em
gue se comemora o dia mundial
do turismo. Portanto utilizamos
essa data como referéncia para
iniciar as atividades letivas. Em
termos de inauguracéo, a escola
existe desde 1970. N&o neste
edificio, ja passamos por varios
edificios.

E - Quantos niveis hierarquicos
tém o estabelecimento escolar?
Cl - Sendo uma escola que
depende da sede de
agrupamento em niveis
hierarquicos formais tem apenas
a figura do Diretor, e depois tem
enfim, um técnico superior na
area da contabilidade, e tem um
técnico superior na érea da
pedagogia. Depois naturalmente
existem mais dois técnicos na
drea da secretaria e um técnico
na é&rea do economato,
basicamente é assim que
funciona.

E - Qual o n° de colaboradores
e de clientes (alunos)?

C1 — Alunos é facil, 174, neste
momento. Em termos de
formadores, funcionamos em
regime de contrato de prestacdo
de servicos, mas ainda assim
nés temos cerca de 40
colaboradores entre formadores
e professores e funcionarios da
casa, incluindo pessoal da
limpeza, 11 perfazendo um total
de 51 colaboradores.

E - A organizagéo escolar adota
algum planeamento estratégico
rigido? Qual a sua vigéncia?

Cl - Claro. O planeamento

123



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRAGAO

NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

2013

Al - Sim

E - Na sua opinio, quais sdo os
principais fatores de
competitividade/ as vantagens
competitivas da organizacao?

Al - A primeira
competitividade do colégio é o
ambiente em que os alunos se
desenvolvem e desenvolvem as
suas atividades. E um ambiente
muito voltado para natureza, é
uma quinta vasta, tem uma mata
valiosa e tem cantos e cantinhos
de brincadeira onde as criangas
e 0s adolescentes  véo
descobrindo alguns mistérios da
prépria natureza. Esse ambiente
proporciona de facto algo que
ndo tem preco. A segunda
vantagem em termos de
qualidade é o seu ensino.
Portanto, temos um corpo
docente estavel e conseguimos
alguns  professores  doutras
escolas congéneres que véo la
dar parte do seu saber e
normalmente  apostam  na
qualidade. E  naturalmente
temos uns pais mais presentes.

E - Quais pensa serem as
principais prioridades e
necessidades da organizacéo no
atual contexto econémico?

Al - No atual contexto
financeiro do pais a situacdo
torna-se dificil porque os pais
que tém 1& os  filhos
normalmente sdo pais da classe
média. A classe média estando a
ser posta em causa neste
momento comega a nao ter
condicBes para ter 14 os filhos.
Neste momento a situacdo estd
equilibrada. Mas ndo sei no
préximo ano como é que seré. E
ndao temos nenhum apoio do
estado direta ou indiretamente.
O colégio sé  funciona
exclusivamente pela

obrigatério adotar as estratégias
sem autonomia. E foi 0 que se
fez nesta escola durante alguns
anos. Adotou-se uma estratégia
que resultou.

E - Na sua opinido, quais sao 0s
principais fatores de
competitividade/ as vantagens
competitivas da organizagédo?
B1 — Um pouco de competi¢do
é sempre bom. Mesmo que nédo
exista, que se pense que existe.
Eu explico, ha aqui alguma
concorréncia saudavel entre nos
e a secundaria de Lagoa.
Acontece que 0s nossos alunos
véo para |4 e os de 14 vém para
ca e grande parte dos nossos
alunos regressam aqui e dizem
“nao, esta é melhor”. E ¢
melhor, ndo tenho davidas
nenhuma, mas é. Mas esta
competitividade  podera  ter
alguns aspetos positivos, eu
penso que sim. Nomeadamente,
os alunos pensarem porque
somos melhores, e somos
efetivamente e ndo fara mal que
as pessoas pensem gue SOMOS
melhores ou que conseguimos
melhorar.

E - Quais pensa serem as
principais prioridades e
necessidades da organizac¢do no
atual contexto econdmico?

Bl - As prioridades neste
momento, no meu ponto de
vista, sdo as que se prendem
com o essencial. Em relagéo aos
alunos, é dar-lhes comer e
transporte, que grande parte das
vezes nao tém, o que é
preocupante, neste momento. E
qguando um aluno nestas
circunstancias, hum, se calhar
até estd desmotivado. Ah
guando ndo tem dinheiro para
transporte e dinheiro para comer
algo vai mal no nosso pais. A

estratégico que a sede de
agrupamento tem feito em
conjunto com as escolas
agrupadas, exarado em plano
estratégicos trianuais, por quatro
grandes pilares: A
sustentabilidade e a
racionalizacdo da gestdo, a
atualizacdo da atividade
pedagdgica e a abertura aos
players nacionais e
internacionais.

Temos uma preocupacédo grande
com a sustentabilidade
financeira do Agrupamento e de
cada uma das escolas agrupadas.
Foi, superiormente decidido que
cada uma das escolas deveria
contribuir com receitas proprias
no sentido de, naturalmente, ndo
onerar tanto os custos para 0s
contribuintes. Ha  algumas
escolas que ainda  sdo
cofinanciadas mas as do
Algarve ja ndo séo e portanto,
quanto mais receitas nos
fizermos menos oneramos cada
um dos cidaddos dado que
menos financiamento que tem
de vir do orcamento do estado.
Temos, assim, um indice de
sustentabilidade de 35% como
minimo. O patamar minimo da
execugdo de receitas proprias é
de 35% do nosso orgamento de
despesa. Quanto a
racionalizacdo da gestdo temos
por exemplo a reducdo do
nimero de turmas, sendo que
temos mais alunos  que
anteriormente, contudo temos
um ndmero limite de 25 alunos
por turma. N&o ultrapassamos
esse numero. Seja como for é
uma preocupacdo que temos é
uma sustentabilidade do sistema
o diretor do agrupamento -
Eng.° Jodo Fernandes - tem este
ponto de honra, e que a mim me
faz todo o sentido, que é a
inevitabilidade de o sistema ser
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mensalidade dos seus alunos.

E - E as suas principais
dificuldades?
Al - As dificuldades

provavelmente qualquer escola
encontra neste momento. E que
0s pais tém alguma dificuldade
em acompanhar a evolucéo
afetiva dos seus filhos e fazer
uma ligacdo direta com a escola.
Os pais esperam tudo da escola.
Tudo. E sdo muito exigentes.
Quando a escola pede aos pais,
ja ha mais dificuldades.

E - Quais o0s objetivos a curto,
médio e longo prazo?

Al - O primeiro objetivo é
formar integralmente 0
adolescente e a partir do
adolescente captar também a
formacdo dos pais. Temos no
colégio véarias agBes de
formacéo que tém especialistas
de muitas areas, para que 0s pais
nos ajudem na pedagogia
colegial.

E - A organizacao disponibiliza
formacdo aos colaboradores
(pessoal docente, ndo docente) e
aos colaboradores (alunos e
encarregados de educago)?

Al - Sim. H& periodicamente
formacdo  professores, para
funcionarios ndo docentes, e
para pais temos vindo a
implementar cada vez mais.

E - Que estratégias séo
utilizadas para manter o0s
colaboradores motivados?

Al - A primeira estratégia é a
qualidade. Eles ficam
estimulados porque veem 0s
dados. E também tentamos que
0s pais estejam de tal maneira
presentes que os colaboradores
ndo se sintam desmotivados. E
depois a presenga de uma

minha prioridade neste
momento € essa. Enquanto
haver alunos com fala de comer
e transporte eu prefiro ir
colmatando esta falha do
sistema. Eh p& ndo temos falta
de dinheiro...

E - Além desta dificuldade
existem mais algumas?

Bl - O tamanho do
agrupamento, tanto a nivel
humano, nimero de pessoas, e
territorial. E preciso perceber
gue vamos daqui até S. Marcos.
E no conselho somos 2
elementos. Este é de longe
supera o outro. O outro sdo duas
escolas pequenas. Esta tem 2
escolas pequenas e mais uma
maiorzita, que € aqui a
secundéria. E neste momento o
agrupamento  comporta 12
escolas. E muita escola e muita
gente para governar para gerir.
Basicamente sdo estas as
grandes dificuldades do
agrupamento.

E - Quais os objetivos a curto,
médio e longo prazo?

B1 — 0s meus para ja sdo sempre
curtos, na medida que esta CAP
esta por 1 ano. Os meus
objetivos para ja sdo por ano,
ndo posso alargar mais, na
medida que ndo sei quem est4
ca para 0 ano. Quais sdo o
objetivos neste momento? S&o
0s de sempre que norteiam
qualquer direcéo: obter
resultados, melhores resultados
possiveis e depois organizar
todas as coisas para que para o
ano se possa eleger um diretor
que ficara 4 anos. Basicamente,
de grosso modo, sdo estes 0s
meus objetivos e ja ndo é pouco.
Mas os resultados, nunca se
podem ter em linha de conta os
resultados, que é no fundo o que

sustentdvel. N&o podemos,
apenas porque SOmos uma
instituicdo publica, ndo
racionalizar 0s recursos que
temos; 0s recursos Sao escassos,
S80 mesmo  escassos; ndo
entramos numa logica, eu diria
de austeridade pela austeridade,
mas ou o sistema é sustentavel
ou entramos em entropia e
desaparecemos.

Depois temos também outra
guestdo que €é a questdo de
repensar a atividade pedagdgica,
e as escolas do algarve estdo na
linha da frente, na ldgica de
repensar a pedagogia, no sentido
de como é que fazemos, de que
maneira € que fazemos, e
efetivamente o0 que é que
queremos fazer. Ou seja em vez
de termos como adquirido que
somos escolas profissionais de
referéncia na area da hotelaria e
turismo trabalhando com duas
ou trés categorias profissionais,
estamos a repensar a oferta em
linha com as necessidades do
mercado e dentro das linhas da
ANQ. Por outro lado estamos
especialmente atentos a
empregabilidade dos nossos ex-
alunos. A prova disso é que
escolhemos descontinuar alguns
cursos que nao  tinham
empregabilidade ou que tinham
uma fraca empregabilidade.
Para nds é importante, também
na logica de um bom
aproveitamento de recursos,
estarmos  atentos a  essa
realidade, apostar onde devemos
apostar, desacelerar nos cursos
em que o mercado comega a
ficar saturado.

A abertura do Agrupamento das
Escolas de Hotelaria e Turismo
do Algarve a nivel local,
regional, nacional e
internacional é um designio
estratégico muito importante
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comunidade de irmas salesianas
vocacionadas para a educacao é
uma presenga da retaguarda que
da alguma segurancga
psicolégica aos colaboradores a
todos os niveis, porque elas
vivem 24 sob 24 horas nas
instalacdes do colégio.

E - Considera o seu grupo de
colaboradores  eficazes e
eficientes, capazes de dar
respostas as necessidades dos
clientes?

Al - Sim, neste momento nada a
apontar, antes pelo contrario.

E - Na organizagio escolar
existe uma &rea/departamento
de marketing?

Al - Nao existe por enquanto
nenhum  departamento  de
marketing. N&o existe, mas
como temos tido educagdo para
0 ensino especial e criamos o
gabinete de psicologia
educacional, provavelmente o
marketing vai ter que entrar
mais ano menos ano.

E - Na organizacdo escolar
desenvolve-se politicas para
captar, satisfazer e manter a
fidelidade do cliente? De que
maneira?

Al - No nosso caso é s6 nas
relacfes pessoais e na presenca
das irmds e tendo o ambiente
gue temos no colégio. O colégio
do alto ndo tem precisado de
outros meétodos exteriores para
captar mais alunos ou mais pais,
neste momento. Pode ser que
nesta crise que o pais atravessa,
pode ser que venha a ser
necessario, mas é um colégio
suficientemente conhecido neste
momento para que por si s6 para
gue haja esta passagem de
informacéo

norteia, € 0 sucesso dos nossos
alunos.

E - A organizacéo disponibiliza
formacdo aos colaboradores
(pessoal docente, ndo docente) e
aos colaboradores (alunos e
encarregados de educagio)?

Bl - A escola dentro do
possivel disponibiliza, dentro
das possibilidades econémicas e
financeiras. N&o cabendo a
escola, neste momento ndo sei a
guem cabe. Hoje a formacdo
deixou de fazer parte do
ministério da educagdo passou a
ser paga pelos professores. A
escola tem feito algum esforgo
nesse sentido, a dar formacéao,
sobretudo ao pessoal auxiliar,
porque 0s professores tém
outros  mecanismos. Mas
também disponibiliza e faz um
esforco nesse sentido, de
procurar junto do centro de
formacéo de albufeira, lagoa e
silves para que se possam
desenvolver agdes no sentido de
dar formacéo aos professores.

E- E aos pais ja alguma vez
aconteceu, esta planeado?

B1 - Ja tem acontecido, mas este
ano ndo. Nomeadamente sobre
anorexia, ja fizemos algo que
era importante na altura, sentia-
se um bocado na escola e era
importante que os pais tivessem
alerta para alguns sintomas,
digamos que podiam revelar
alguma tendéncia para a
anorexia. E entdo fizemos uma
acdo de formacéo para ao pais,
para que eles pudessem em
casa, verificar se 1& em casa
acontecia isso. Mas ndo ¢€
sistematico.

E - Que estratégias sdo
utilizadas para manter o0s
colaboradores motivados?

para  atual direcdo do
Agrupamento. A légica de
internacionalizacdo através da
parceria com a Ecole hotéliere
de Lausanne, da AEHT
(Associacao Europeia  de
Escolas de Hotelaria e Turismo)
e parcerias com a escola de
Guerande (Franca), Islantilla
(Espanha), Cabo Verde, Regia
Emilia (ltalia) Baixa Saxdnia
(Alemanha) promove 0
reconhecimento da  marca
Turismo de Portugal e das
Escolas de Hotelaria e Turismo
do Algarve através de projetos
conjuntos na  base  dos
intercdmbios de tanto alunos e
professores, assim como de
promocdo e projecdo da
gastronomia local.
Regionalmente temos como
parceiros a ERTA, a CCDR, a
UALG, o IEFP, a DREALG e
muitas outras as instituicdes
publicas e privadas tais como
uma grande maioria dos hoteis e
estabelecimentos similares. A
nivel nacional mantemos
parceiras com as escolas de
Ponta delgada e de Praia da
Vitéria no Arquipélago dos
Acores e do Funchal na llha da
Madeira.

E - Reconhece alguma
influéncia do ranking da escola
na estratégia organizacional?
C1 — Nao respondeu, porque
este estabelecimento escolar ndo
faz parte deste instrumento de
medicdo criado pelo MEC.

E - Considera que existe
alguma relacdo entre a
autonomia das escolas e uma
gestdo estratégica eficaz?

C1l - Sem duavida que sim. A
verdade €& que todos os
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E - Quais sdo os investimentos
feitos pela organizacdo em
termos de promocdo da sua
marca escolar? Dé-nos
exemplos.

Al - As salas de aula foram
adaptadas, os laboratérios de
quimica e fisica  foram
devidamente renovados. A area
do pré-escolar foi totalmente
feita de novo. O material
didatico, por exemplo o material
informatico, por exemplo temos
uma sala  completa de
informatica, que o colégio ndo
tinha, mas que neste momento
tem. E todas as salas estdo
dotadas de quadros interativos.
Julgo que é uma mais valia
tecnoldgica para o bom éxito
dos objetivos que é a qualidade.

E - S&8o realizadas agbes
concretas (campanhas
promocionais, publicitarias e
humanitarias e em que espagos)
de Marketing na instituicdo?
Exemplifique.

Al - N&o sdo realizadas porque
0S pais s30 0S  nOSsOS
embaixadores.

E - A quem se dirigem? (Alunos,
Docentes, EE, comunidade em
geral)

Al - E dirigida & comunidade
em geral, até porque temos
muitos pais que sdo de outras
regides do pais, médicos ou
professores que sdo colocados
em Faro ou em terras ou cidades
mais préximas e gostam de ter
os seus filhos com uma maior
garantia de qualidade.

E - E como é que esses pais
tiveram  conhecimento  do
colégio?

Al - Por intermédio de outros
pais e agora utilizando a
tecnologia moderna, por

B1 — Pergunto eu: Acha com
esta miséria que isto vai, alguém
anda motivado? A estratégia é
confiar no profissionalismo das
pessoas. E fazer com que as
pessoas  percebam que €
importante o trabalho delas, mas
sobretudo confiar no
profissionalismo das pessoas. E
as pessoas sdo profissionais. O
gue é que eu posso fazer mais
do que isto? N&ao lhes posso
aumentar os ordenados, ndo Ihes
posso dar mais férias. Tenho
que contar é claro com o
profissionalismo das pessoas e
com boa vontade. Como é que
eu posso motivar as pessoas?
Fazer-lhes ver que determinado
projeto serd implementado sera
bom para 0s nossos alunos e
fazer acreditar que aquele
projeto serd importante para a
escola e neste momento tenho o
projeto de constituir uma
comissdo para a avaliagdo
interna  da escola que é
forcosamente obrigatério. A
expressdo do obrigatério é bom
e eu gosto. E as pessoas tém que
perceber que trabalhar para
aquilo € importante para a
escola.

E - Considera o seu grupo de
colaboradores  eficazes e
eficientes, capazes de dar
respostas as necessidades dos
clientes?

Bl - Sim, sem davida,
obviamente que sim. Alids, a
minha experiéncia com 0S
agrupamentos ndao € grande,
como sabes, é quase nula, mas
conhego, estou aqui hd muitos
anos. 40 anos é muito tempo.

E - Na organizacdo escolar
existe uma darea/departamento
de marketing?

Bl - N&o, mas todos nds

Agrupamentos de Escolas de

Hotelaria e Turismo sdo
centralmente  dirigidos  pela
Direcdo de Formagdo do

Turismo de Portugal, e, por
vezes, sentimos que apesar da
necessidade de haver uma
estratégia conjunta esta devera
ser adaptada a realidade de cada
uma das regides e para cada
uma das escolas. As
necessidades e aquilo que
poderd ser estrategicamente
mais relevante no norte, na zona
do Porto, provavelmente €
diferente aquilo que €é mais
relevante aqui no Algarve.
Existe alguma autonomia, uma
autonomia conquistada, ou seja,
ndo h& uma autonomia direta de
n6és podermos em plano de
atividades apresentar aquilo a
que nos propomos fazer ¢ “tout
court” podermos fazé-lo. Tera
sempre de  haver uma
autorizagdo superior, com base
em negociagbes, para que
possamos avangar, mas temos
conseguido e quando digo que
temos conseguido estou a falar
pelo agrupamento embora ndo
seja  eu o Diretor do
Agrupamento, mas 0
agrupamento tem conseguido
por forca do seu diretor, 0 Eng.
Jodo Fernandes, fazer passar as
suas ideias.

A autonomia no fundo € um
espaco de conquista; em termos
estratégicos, ndo ha uma
autonomia automaticamente
delegada, ha propostas,
nomeadamente em sede de
plano de atividades que sdo
feitas a Direcdo de Formacéo e
que depois sdo negociadas
ponto a ponto e que sendo
aprovadas passam & execucao.

E - Na sua opinido, quais sdo 0s
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intermédio da pagina do
colégio.
E - Considera que as

oportunidades  desenvolvidas
através do marketing sdo uma
mais valia na competitividade e
acréscimo de valor para a
organizagdo? Porqué?

Al - Neste momento ainda néo
sentimos  isso, mas  estou
convencido que todas as areas
do pais neste momento o
marketing € muito importante
como objeto pelo menos de
informar corretamente aqueles
gue estdo a nossa volta.

E - Como descreve o mercado
(educacional) em que atua?

Al - E um mercado neste
momento em espectativa. Nés
ndo sabemos o0 que vai
acontecer 0 que vai acontecer
nos proximos dois anos. O
ensino publico estd a ter
dificuldades, mas no ensino
privado as dificuldades sdo
maiores por causa dos gastos.
Portanto neste momento é dificil
saber como vai o0 mercado
evoluir.

E - Ha perspetivas da
organizagdo investir em novas
areas /cursos para satisfazer os
clientes? Dé-nos exemplos de
como irdo fazer essas acdes em
concreto? (por meio da internet,
correio eletronico, panfletos,
outdoors, media...)

Al - Sonhavamos fazé-los, mas
neste momento ndo é possivel,
porque, como disse
anteriormente as espectativas é
de observar o mercado.

E - E a fazer possivelmente
essas acOes de que forma as
faria?

Al - Aumentando por exemplo,

fazemos, eu fagco 0 meu
marketing, alids ao longo do
ano, sobretudo mais
intensamente na altura das
matriculas, em que vamos a
cada uma das escolas e vamos
dizer que esta escola é melhor
que as outras e fazemos esse
exercicio todos 0s anos e vamos
aqui e ali. As estratégias ja
foram outras e vinha ca os
alunos ver as condi¢cBes da
escola. Hoje temos muito
melhores condicGes que
tinhamos antes. E iam daqui
equipas para vender o produto
nas outras escolas, mas
limitamo-nos sempre ao
concelho, e s6 fomos um ano a
lagoa, e deu alguns resultados.
Normalmente é isso que se faz,
portanto ao longo de todo o ano
faz-se. A nossa propaganda esta
feita pelos resultados em si. N&o
quer dizer que sejamos 0S
melhores do mundo, mas somos
razoavelmente bons.

E - Na organizacdo escolar
desenvolve-se politicas para
captar, satisfazer e manter a
fidelidade do cliente? De que
maneira?

Bl — Claro. Aliéds. Os nossos
clientes? Quem é que sdo 0s
nossos clientes? E clientes
consciente do que estou a dizer.
Nés somos uma empresa, quer
queiramos ou ndo e estamos a
vender 0 nosso produto e oS
nossos utentes sd0 0S NOSSO
clientes. Quem séo eles? Sdo em
primeiro lugar os alunos, os pais
dos alunos e depois a sociedade
em geral. Portanto esses sdo 0s
nossos clientes, e sdo eles que
temos que satisfazer. Como é
gue satisfazemos os clientes?
Dando, ah proporcionando um
bom produto ou um produto que
seja razoavelmente vendavel.

principais fatores de
competitividade/ as vantagens
competitivas da organizacdo?
Cl — Sim, temos vantagens
competitivas. Todo 0 nosso
background e todo o trabalho
que tem sido feito tanto pela
equipa que agora estd como
pelas equipas anteriores. No
Agrupamento  do  Algarve
existem a 2.2 e a 3.2 escolas mais
antigas da rede. A de Faro tem
43 anos, a de Portimdo tem 42
anos. A de VRSA é uma escola
mais recente. Mas seja como for
temos um passado grande que
capitalizamos e temos sido um
marco nesta regido
essencialmente por que sendo
uma regiao que esta
tradicionalmente  longe em
termos de decisdo e de
notoriedade do centro das
grandes decisdes, e ndo havendo
tradicionalmente Secretaria de
Estado do Turismo a sede do
Agrupamento das Escolas de
Hotelaria e Turismo do Algarve
funciona em conjunto com a
ERTA e ATA como um dos
players a nivel de politicas
publicas e também da aplicacédo
dessas politicas. Obviamente
muito mais no &ambito da
pedagogia e do
desenvolvimento dos recursos
humanos. Interessa afirmar que
nés ndo estamos so a falar da
formacdo inicial, estamos a falar
também da formacgdo continua
que, apesar de determinante, por
vezes passa um pouco ao lado
do grande publico. Esta é uma
das &reas a ser repensada em
conjunto com as institui¢cbes do
sector porque existem menos
recursos e fundos disponiveis
por via do “phasing out” e de
terminarem 0s
cofinanciamentos.

Por outro lado, esta situacdo
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passando do ensino basico para
0 ensino secundario. NGs sO
temos até ao 9° ano, e temos
alvara para 10°, 11° e 12° ano. E
isso implicaria construcdo de
novos edificios. Portanto é um
projeto longo prazo, mas a crise
veio fazer parar.

E - De que forma a comunidade
escolar tem acesso a toda a
informacdo da organizagao?
(matriculas, €ongressos,
coléquios, formacGes
seminarios, atividades)

Al - Os pais poderdo ser um
veiculo e tem a ver também com
as escolas para onde eles véo
depois do 9° ano e que véo
passando palavra e normalmente
os alunos do colégio quando véo
para outras escolas tém uma
resposta de qualidade
provavelmente mais acentuada
que outras escolas. A pagina do
colégio e neste momento o edu,
estd muito implementado. Entéo
todas as camadas do corpo
docente estdo empenhados nessa
circulagdo. H& uma verdadeira
circulacdo interna.

E - E utiliza outros veiculos de
comunicacdo para isso?
Al - N&o, ndo temos outros
veiculos de comunicacéo

E - E consegue fazer correr
essa circulacdo interna correr
para fora a nivel externo para
as pessoas terem conhecimento?
Al - Ainda ndo mas estamos a
tentar implementar. A partir
deste ano. Porque também ha
algumas resisténcias

E - Como considera possivel
uma abordagem do marketing
ao nivel da gestao educacional?
Al - E uma é&rea que ndo
domino por isso ndo sei

As pessoas SO compram se
pensarem que é bom. E ndo
temos tido maus resultados.
Tém comprado o0 nosso produto
porque somos bons. H& casos
aqui e ali que nem tanto, como
em todo o lado, mas, noutras
adreas que somos  muito
razodveis e acima da média

E - Quais sdo os investimentos
feitos pela organizagdo em
termos de promogdo da sua
marca escolar? Dé&-nos
exemplos.

B1 — Temos. Temos 0 nosso
panfleto que é da escola
secundaria de silves. Estou a
falar da escola secundéria, na
medida que no agrupamento
ainda é muito recente. A escola
tem feito como a escola
secundaria de silves como
escola de qualidade. Mas
também para isso trabalhamos,
ao longo de alguns anos em que
desenvolvemos um projeto que
foi uma estratégia também que
era a tentativa de certificar a
escola como escola de qualidade
através da norma 9000 2000, a
ISO. E tinhamos as coisas
prontas para a certificacdo e
temos, as coisas ja se diluiram
um bocado, mas temos e ja
temos muita coisa feita. SO que
na altura a certificacdo custava
2500 contos (em contos) e a
escola ndo tinha  verba
suficiente. Tinha que vir uma
equipa vinha de lisboa, vinha
instalar-se 1 ou 2 dias e vinha
certificar a escola, e isso custa
dinheiro. Obviamente que ndo ia
gastar essa verba, era irrealista.
Desenvolvemos  todos 0S
esforgos como se fosse, essa foi
a estratégia. Houve uma série de
coisas que se melhorou, que se
afinou, nomeadamente a
avaliacdo externa, tendo em

pode configurar oportunidades,
ou seja no6s ndao podemos
continuar a saturar o mercado
com novos profissionais e
esquecer o0 que Sdo0 ©Os
profissionais que j& estdo no
ativo e  que precisam
naturalmente da  formacdo
continua e ao longo da vida.
Vantagens competitivas foram
estas que eu acho no fundo que
fomos sempre ganhando ao
longo destes anos; primeiro ndo
havia nada, aparecemos nds e
depois aquilo que fomos
fazendo. Naturalmente cada
uma das dire¢des teve um marco
diferente; esta direcdo, como eu
digo, acima de tudo o que teve,
foi abrir a 0 agrupamento e a
escola a comunidade e a partir
do momento em que estamos
mais juntos e que comegamos a
estabelecer parcerias, protocolos
com outras entidades
comecamos a aparecer muito
mais e isso traz-nos vantagens,
porque ha sinergias, ha contacto
diferente. H4& um conhecimento,
hoje claramente a exposicao que
temos no exterior é talvez a
nossa maior vantagem. Com
certeza também, que ©0s
resultados que temos tido sdo
resultados bastante interessantes
a nivel do ensino profissional e
portanto ha este reconhecimento
que se transporta para fora. Essa
é a maior vantagem.

E - Quais pensa serem as
principais prioridades e
necessidades da organizagdo no
atual contexto econdmico?

C1 — Aqui as prioridades séo o
controlo orcamental e a
racionalizagdo  da  gestdo,
nomeadamente financeira. H&
uma verdade incontornavel, se
ndo houver recursos ndo ha
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responder

E - Considera importante o
ranking das escolas como
indicador valido de qualidade|
escolar?

Al - E importante quanto ao
estimulo, mas néo deve ser
importante quanto aos
fundamentos. Porque tem muito 4
ver com as classes sociais. NOs
ndo podemos partindo dg
principio que todos sdo iguais,
que vém das mesmas origens. H4
comunidades diferentes, ha pais
diferentes, e até  origens
diferentes de culturas diferentes.
Portanto é muito dificil olhar para
o ranking e dizer “sim senhor ¢
um sistema justo”. E mais um
dado de anélise.

E - O Ranking das escolas pode
ser encarado como  um
instrumento a0  servico do
marketing educacional? Porqué?
Al - Pode, se o marketing se
basear na diversidade social do
pais

E - O Marketing Educacional
pode ser um instrumento de
operacionalizacéo da
autonomia das escolas?

Al - Pode ser tivermos técnicos
formados para isso e se 0 corpo
docente estiver devidamente
esclarecido.

E — Muito, obrigado pela suas
respostas. Boa tarde.

Al — Boa tarde. Entdo bom
trabalho também.

conta toda essa melhoria, foi
uma avaliacdo externa muito
lisonjeada para a diregdo.

E - S&o realizadas acOes
concretas (campanhas
promocionais, publicitarias e
humanitérias e em que espagos)
de Marketing na instituicdo?
Exemplifique.

B1 — Tem havido algumas agdes
de recolha de alimentos, de
recolha de fundos para entregar
a instituicbes ONGs. Tem
havido bastantes alias.

E - A quem se dirigem? (Alunos,
Docentes, EE, comunidade em
geral)

B1 — Alunos e Professores. Aos
pais nem tanto. Aqui os pais, €
isso tem sido uma batalha ao
longo dos anos, por razdes
diversas, os pais ndo aderem
muito, ndo vém a escola. Nas
ebl os pais estdo la sempre,
guando passam para o 2°ciclo os
pais ainda vdo estando, 3°ciclo
se calhar j& vdo deixando as
coisas andar e declinando, e
quando chegam a secundaria, 0
10° ano ainda ca vém alguns e a
partir dai acabou-se ndo vém
mais. Ja fizemos aqui este
exercicio: perguntar aos pais
qual era o melhor dia e a melhor
hora para virem a escola para
falarmos com eles e manddmos
um papel e eles responderam, a
esmagadora maioria respondeu
entre as 7 e as 8, marcamos as 7
e 30. As 7 e 30 estavam ca 7
pessoas, sendo que 2 eram
professoras aqui na escola.

E - Considera que as
oportunidades  desenvolvidas
através do marketing sdo uma
mais valia na competitividade e
acréscimo de valor para a
organizacgéo? Porqué?

escola; a escola ndo pode abrir
se ndo houver dinheiro para
abrir; se ndo houver dinheiro
para pagar a formadores, para
pagar as refeicOes, para dar os
apoios sociais aos alunos que
carecem dele e portanto talvez a
prioridade numero um, porque
sem financiamento ndo héa
escola, & garantir que exista
financiamento e que 0s recursos
gue existem sdo bem aplicados e
chegam para que se possa
funcionar. A nossa maior
prioridade € racionalizar o0s
recursos  que temos e
racionalizar 0 nosso orgcamento;
sdo orcamentos cada vez mais
apertados e que tém de ser
muito bem geridos, obviamente
dentro da lei, que ndo haja uma
leitura deturpada do que eu vou
dizer, mas de uma forma
criativa e imaginativa, pensar
fora da caixa para conseguir
encontrar  solugcbes para a
aplicacdo de novos normativos
legais que constrangem na sua
esséncia a gestdo. Numa altura
em que havia mais fundos
disponiveis ndo havia a
necessidade imperiosa de pensar
em mecanismos criativos para
se gerir. Essa para ja é a
preocupac¢éo nimero um. Sendo
gue a preocupa¢do nimero dois,
eu diria, que esta a par, é a
questdo da consciéncia social.
Sabemos que nos momentos
dificeis sdo os momentos em
que as instituicbes mais tém que
estar presentes e portanto a
escola de hotelaria e turismo de
Portimdo e Faro, que tém uma
populacdo de estudantes que sdo
carecidos de algum apoio social,
fazem um esforco para estar
muito proximos dos alunos
carenciados, obviamente pela
via do apoio social em espécie
OU em apoio monetario mas
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B1 — O marketing tem vérios
aspetos. H& o marketing so pelo
marketing, ou 0 marketing para
divulgar uma coisa que é boa.
N&o se pode fazer marketing
sobre um produto que ndo
presta. A ideia, do meu ponto de
vista, sobre o marketing devera
ser honesto, divulgar o que se
faz, o que é bom e o que se faz
de bom, porque também se sabe
gue com o0 marketing ha
produtos que se vendem quando
ndo tém qualidade, como o
McDonalds e outros tais que
ndo fazem falta nenhuma mas
com o marketing se vende tudo.
Agora o marketing deve ser
honesto e vender o produto
como ele é e basicamente dar a
conhecer o que é bom, 0 que a
escola tem de bom.

E - Como descreve o mercado
(educacional) em que atua?

B1 — Em que aspeto? Ha vérios
aspetos.  Social, geogréfico,
Econdmico.

E — Generalize, por favor.
B1 - Em termos de pessoas
temos uma dicotomia entre o
interior e o litoral. N&o quer
dizer que isto seja uma regra
rigida mas ha uma grande
mistura. A zona rural terd
menos espectativas em termos
de estudos, isto é s6 impressdo
minha, até posso  estar
completamente enganado, que
as zonas mais ribeirinha ou as
zonas mesmo Silves. Eu penso
que sim. Podera ndo ser a regra,
mas as familias com menor
poder econémico, tem tendéncia
a ter menos ambicdo menos
espetativas, o0 que é mau. O que
faz com que haja efetivamente
abandono mesmo hoje ha
abandono que eu ndo percebo
. ¢ ¢ complicado, tive ali, a

também no apoio de
proximidade e da
disponibilidade humana.
Tentamos, e isso ja vem de ha
muito tempo, estar muito
proximos dos nossos alunos,
através dos professores,
funcionérios, diretores de turma.
Tem de haver uma proximidade
com os alunos e com os pais dos
alunos e/ou encarregados de
educagdo.

E - Além desta dificuldade
existem mais algumas?

C1 —Durante muitos anos nos,
em termos de sociedade,
apostamos todos naquilo em que
n6s acreditdvamos, que era:
habilitacbes em primeiro lugar e
competéncias depois. Qualquer
jovem ou qualquer pai ou mae
desejavam  ter  habilitagBes
académicas. E uma aspiragio
legitima num certo quadro
mental que foi construido em
relacio a sociedade e ao
elevador social. O que acontece
é que o elevador social por via
das meras habilitacbes ndo esta
a funcionar. Veja-se como esta
0 mercado quanto a jovens
licenciados. Durante muitos
anos houve uma percepgédo
negativa do estatuto social das
profissdes iminentemente
técnicas em Portugal,
infelizmente é algo, para mim
deturpado: todos sabemos que
provavelmente um bom técnico,
com uma profissdo de estatuto
social  pouco  reconhecido
podera ganhar muito mais do
que alguém que tem muitas
habilitagbes, tem uma profissdo
com um  estatuto  social
interessante mas que depois tem
um income financeiro
divergente no final do més, caso
tenha a felicidade de ter
emprego. E agora digo isto, ndo
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semana passada na sexta, um
middo com 16 anos que disse,
eu ndo quero estar na escola
quero-me ir embora.

E - H& perspetivas da
organizagdo investir em novas
areas /cursos para satisfazer os
clientes? Dé-nos exemplos de
como irdo fazer essas agdes em
concreto? (por meio da internet,
correio eletronico, panfletos,
outdoors, media...)

Bl - Fazemos alguma
publicidade tanto em jornais
como na radio e agora que
SOmos uma agrupamento maior
sera mais facilmente. Antes nao
era assim cada um estava no seu
canto. Temos feito algum
marketing nesse sentido,
nomeadamente em jornais de
tiragem local, na radio, anincios
na radio que cobrem aqui 0
concelho e com faixas junto as
escolas, para além que vamos la
e damos um panfleto a cada um
dos alunos para perceber o que
aqui se vai dando. Os cursos que
vamos escolhendo vai depender
da vontade dos nossos clientes.
Temos que ter um produto
apetecivel para 0s nossos
clientes. As vezes tentamos
encaminhé-los noutro sentido e
depois vem a revelar-se a op¢do
errada, mas este ano as coisas
estdo mais suaves. Em anos
anteriores a revolucdo aqui era
mais complicada, eles mudavam
muito mais, com muita mais
facilidade. A ultima inovacéo
que tivemos foi no ano passado
e tive algum receio que
acontecesse alguma coisa de
errado, na medida em que eu
apostei muito no curso de
auxiliar de salde, porque eu
entendo que € um curso com
algum futuro, ja explico porqué,
e 0 ano passado porque era um

em nome do Agrupamento, mas
apenas no meu nome, de diretor
da escola hoteleira de Portimao,
Pedro Moreira, havia um
discurso  que estava a
desvanecer-se e que estava
muito longe da pratica no que
diz respeito aos players do
setor, sejam eles publicos e
portanto responsabilidade
politica, responsabilidade
governamental, como  dos
privados. Ou seja, n6s viamos e
ouviamos em qualquer
intervencédo publica: nos
queremos  recursos humanos
qualificados, nos queremos ter
um servico de exceléncia, nos
poderemos ter um servico de
referéncia, mas a verdade é que
depois na prética, 0 que é que
acontecia? Acontecia que é mais
barato contratar pessoas que ndo
tém qualificagcbes do que as
pessoas que as tém. Essa para
mim foi desde sempre talvez a
coisa mais negativa que me
marcou: existe um discurso e
uma pratica que ndo sdo
consonantes. Agora, também,
por causa da crise que
infelizmente se instalou e dos
niveis de desemprego que
temos, nomeadamente com 0s
jovens licenciados, penso que
comeca a haver uma
desconstrucdo desta ideia de
quem ndo é licenciado ou quem
é um profissional técnico ndo é
bem visto, ndo tem estatuto, etc
isso comeca a ser desconstruido.
E as pessoas comegcam a
perceber que se calhar ha outros
caminhos para poder fazer
trabalhos tdo dignos quanto os
outros, onde eventualmente
possam ser mais felizes e que
S840 muito Uteis para a sociedade
e que tém outro tipo de sucesso.

E - Quais os objetivos a curto,
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curso novo tinhamos em risco
de ndo abrir, um curso
profissional, estdvamos com 12
alunos e ndo conseguiamos
abrir, l& as coisas se
compuseram e depois superou
todas as expetativas. As tantas
ja havia alunos que queriam ir e
ja ndo tinhamos lugar. Este ano
as coisas foram relativamente
faceis, houve adesdo desde o
inicio. Porque é que eu acho que
deve haver esta renovagdo de
cursos, para ja para ndo saturar
0 mercado regional ou distrital,
nacional com a repeticdo de
formacdo de todos os anos...,
por outro lado a necessidade de
onde se faz sentir mais falta de
alguns profissionais de colmatar
essas faltas. Em relagdo ao
curso quais foram as razoes:
somos um pais de velhos que
precisamos de cuidados e as
gentes ligadas a sa(de até agora
tém tido trabalho, o que em
termos de perspetivas podera
haver algumas, faz falta quem
trate das pessoas e porque
estamos a ficar cada vez mais
velhos, 0s novos poderdo ter
aqui uma oportunidade.

E - De que forma a comunidade
escolar tem acesso a toda a
informacdo da organizacdo?
(matriculas, congressos,
coléquios, formacGes
seminarios, atividades)

B1 — Email. Preferencialmente
por email. Hoje a informac&o ao
agrupamento  faz-se  quase
exclusivamente por email, papel
quase ndo existe, quase é a esse
nivel, no ambito de informacdo
e difusdo faz-se para os alunos
gue ndo tém email. Faz-se aos
alunos através de papel. E quase

insignificante. Muito
residualmente afixam-se na sala
de professores alguma

médio e longo prazo?

Cl - A curto prazo: a
consolidacédo do trabalho a fazer
e manter a escola sustentavel do
ponto de vista da gestéo,
justificando a sua existéncia.

A médio prazo: a criagcdo e
implementacdo de novos cursos
na &rea turistica e hoteleira e a
ampliagdo do peso da marca
Turismo de Portugal - Escolas.
A longo prazo: O crescimento
sustentado da  Escola de
Hotelaria e  Turismo de
Portimao em cerca de 20%

E - A organizaco disponibiliza
formacdo aos colaboradores
(pessoal docente, ndo docente) e
aos colaboradores (alunos e
encarregados de educacgéo)?

Cl - Sim, ndés temos um
modelo de formagdo interna.
Existe, anualmente formac&o
para 0s nossos funcionarios e
mesmo 0s prestadores de
servicos estdo envolvidos nas
acbes de formacdo que o
Turismo de Portugal vai
disponibilizando.  Anualmente
temos vérias agdes de formacdo,
normalmente a medida das
necessidades de cada um dos
grupos profissionais.

E - E aos pais ja alguma vez
aconteceu, esta planeado?

C1 — A nivel dos pais, embora
ndo tendo um plano de
formagdo formal, temos Vvérios
momentos de encontro e de
reflexdo, embora ndo haja
associacdo de pais, embora néo
haja associagdes de estudantes e
ndo havendo estes organismos,
tentamos estimular a presenca e
a proximidade dos pais e dos
alunos numa légica de
comunidade e de wunido na
prossecugdo  de  objetivos
comuns. Alguns interessam-se
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informagdo  nesse  sentido.
Também a maior parte das
vezes digitalizo e mando por
email, mas basicamente e ja
alguns anos que se faz isso. Mas
hoje temos mais facilidade.
Hoje temos o gmail que d& para
tudo. E hoje estd muito
facilitada essa tarefa.

E - Como considera possivel
uma abordagem do marketing
ao nivel da gestao educacional?
B1 — Obviamente que é uma
mais valia. O que é que noés
pretendemos? Para que serve o
marketing? Para dar a conhecer
as nossas atividades e fazer com
que a nossa populacdo escolar
ndo diminua. E porque a
tendéncia é diminuir. Porque a
natalidade estd baixa, e alias
estes numeros... eu acho que
estamos em vias de extingdo. A
continuar assim extinguimo-nos,
ndo tenho dlvida nenhuma.
Morrem os velhos, sdo poucos
0s novos. Extinguimo-nos. Se
projetarmos isto daqui a 50
anos, somos residuais. Como é
que é possivel entdo? Pois, o
marketing existira para qué?
Para chamar os alunos, dando-
Ihes um bom produto para eles
consumirem, entre aspas agora
“obviamente que também estou
preocupado com os professores”
sobretudo e néo é fécil. Este ano
foi um susto, um grande, um
susto muito grande, para o ano
logo se vé, pode ser pior, ndo
tenho ddvidas alias. Mas este
ano apanhdmos um  susto
danado, muito grande. E que é
que se pretende com o
marketing? Que o0s alunos
venham para a escola. Tenham
boas condicbes de trabalho e
ttm  neste momento na
secundéria. Tém boas condicdes
de trabalho. Excelentes

mais  outros  interessam-se
menos; Também ¢é verdade que
as acdes que fazemos sdo duas,
trés wvezes por ano. Néo
conseguimos, com honestidade
e com 0s recursos humanos que
temos, que ndo sdo muitos, fazer
muito mais do que duas, trés
acdes. E mais uma troca de
ideias, experiéncias e reflexdo
conjunta da escola. O que
praticamos é um contacto muito
préximo dos Diretores de
Turma com 0s pais ou
encarregados de educacdo, em
gque no minimo uma vez por
més faz um contacto, 0 mais
presencial possivel, tentando
integra-los na vida comunitaria
da escola. Mas cada pessoa tem
a sua vida e muitas vezes nao
podem vir. Portanto, pelo menos
ha um contacto telefonico para
se fazer um ponto de situacéo
do aluno, ou seja, 0s nOSsos
contactos ndo existem apenas
guando h& maés noticias, sdo
contactos periédicos podendo
transmitir boas ou méas noticias.
N&o contactamos apenas quando
existem mas noticias. Ndo nos
coibimos, ainda assim, por via
da sua assiduidade, da sua
performance ou disciplina de
fazer um contacto ao
encarregado de educagdo de
cada um dos alunos. E fazemos
isto com alunos que sejam eles
préprios  encarregados  de
educacdo mas que vivam ainda
com os pais. H& uma discussao
que é da legalidade de falar
apenas com o encarregado de
educacdo, quando o aluno é o
proprio encarregado de
educacdo, porque € maior de
idade e escolheu ser o seu
préprio encarregado de
educagdo ou ultrapassar essa
formalidade e falar com o
responsavel pelo  agregado
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condicBes de trabalho alias. A
parte nova é espetacular. Fazé-
los sentir-se bem na escola e eu
penso que Se as pessoas
estiverem contentes o seu
rendimento melhora.
Basicamente o marketing
servird para chamar alunos para
a escola na tentativa de que se
mantenha 0 mesmo numero de
alunos e tém-se mantido ao
longo deste Ultimos anos
felizmente. Houve alguns anos
em que diminuiu mas isso é
normal que aconteca. Este ano
estamos mais ou menos ao
mesmo nimero do que no ano
passado, 0 que ja ndo é mau, na
medida em que ha muitos filhos
de estrangeiros que estavam cé e
gue os pais se foram embora e
que eles foram com os pais,
nomeadamente brasileiros. E ao
longo dos anos temos mantido,
agora obviamente, ...ha outra
coisa que também se pode
esbolar no marketing, que é o
ambiente calmo e pacifico que
se vive na escola. Esse é um dos
aspetos que 0s pais, 0s pais €
também se pode valorizar pelo
marketing. E um aspeto positivo
da escola. O meu filho vai para
ali porque ali estd mais seguro.

E - Considera importante o
ranking das escolas como
indicador vélido de qualidade
escolar?

B1 — N&o. Ndo. Estamos a falar
de escolas que sdo a frente das
outras. As primeiras escolas,
normalmente séo escolas
particulares, as expetativas sdo
outras. As pessoas querem mais
qualquer coisa. Vao porque
querem. Aqui geralmente s80
obrigados. E ja& aqui faz 4
diferenca. Em casa, 0s paig
conhecem as matérias e podem

aplicar aos filhos. Aqui, nd

familiar. O nosso pensamento é
0 seguinte e isto é discutido
caso a caso, aluno a aluno, pais
a pais e encarregado familiar a
encarregado familiar,
consideramos que enquanto o
aluno, mesmo sendo maior de
idade e sendo o proprio
encarregado de educacdo, vive
na casa dos pais, € suportado
financeiramente pelos pais, faz
parte daquele agregado, ndo é
uma pessoa completamente
auténoma e independente, entao
as pessoas que lhe ddo o teto,
que lhe dado as condigdes
financeiras para estar na escola
e que lhe d&o sustento, deverdo
ter conhecimento e acompanhar
0 seu percurso escolar. Quando
0S alunos que sejam
encarregados de educacdo, se
recusam a que isso aconteca, a
ndo ser que haja um caso mais
complicado, nomeadamente do
foro disciplinar, ai vamos
diretamente aos pais.
Geralmente quando colocamos
esta questdo a consideracdo dos
alunos e dos pais temos um bom
feedback.

E - Que estratégias sao
utilizadas para manter o0s
colaboradores motivados?

C1 — E certo que a motivagao é
um mecanismo interno mais do
que externo, mas externamente
nés podemos desencadear uma
série de atividades e criar um
determinado clima
organizacional que possam
ajudar a motivar as pessoas.
N&o conseguimos executar
grandes projetos em termos
formais, team building, e outras
acbes similares. Dado que a
equipa é relativamente pequena,
conseguimos manter uma unido
que passa pelo sentimento de
pertenca a escola e partilha a
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maioria das vezes, 0s pais nao
conhecem as matérias nem tdg
pouco conseguem ajudar 0S|
filhos. Mesmo que quisessem,
mas ndo conseguem. Vou dizer
uma coisa.... E melhor néo|
dizer...

E - O Ranking das escolas pode
ser encarado como  um
instrumento ao  servico do
marketing educacional? Porqué?
B1 - Por alguns podera ser
aproveitado para isso. Sei 14, um
colégio qualquer em Lisboa que
diz, que fica em 1° lugar, poderd
dizer, olha n6s somos os
primeiros. Ai poderdo aproveitar.
E aproveitardo com certeza. Nao
tenho davidas que sim. Do ponto
de vista das escolas, das escolas
publicas, em relacdo a tomar
atitudes sobre que a outra escold
estd acima da minha, ndo. Eu
tenho os meus indicadores, sigo
0s meus indicadores e digo o
qué? Digo que, bom, eu precisg
de atuar aqui. Todos os periodos
h& uma autoavaliacdo de cada um
dos grupos, de Inglés, Portugués,
... faz-se um gréafico com o que
houver e vamos tentar atuar e
dizer faz falta alguma coisa aqui,
muda aquele aspeto. Dai que sejal
importante a avaliacdo das
escolas. Esse é que € 0
instrumento. E tem que ser bem
feita a avaliacio das escolas. E
essencial. E o melhor instrumento
de organizagdo escolar, de
intervencéo escolar da diregdo. E|
o melhor instrumento que se pode
ter. Tem é que ser bem feito. Tem
que se atuar, tem de saber onde
vamos atuar. O que é que vamos
avaliar. E a partir dai fazer um
plano de agdo e melhoria para
podermos implementar politicas|
de melhoria para aqueles aspetos
gue sdo menos bons. Eu ndo dirid

que sdo 0s menos bons mas que

comunidade. A informacdo
circula por toda a gente; toda a
gente tem informacdo sobre a
escola, o Agrupamento e a rede
em tempo Util, obviamente
tirando algum assunto delicado
e que seja sigiloso, mas a
informagdo do funcionamento
da escola, a situagdo em que a
escola estd de acordo com os
seus objetivos, porque é que
estamos a agir de determinada
forma, obviamente essa
informag&o flui; estamos a fazer
reunides periddicas e as pessoas
sabem exatamente o que estdo a
fazer e isso ajuda a que as
pessoas tenham um sentimento
de pertenca. Por outro lado
existe sempre um feedback que
¢ dado quase diariamente a cada
uma das pessoas e aqui mais
uma vez o contacto pessoal da
direcdo da escola ndo se aplica
apenas nos maus momentos mas
também nos bons momentos.
Quando se consegue uma
pequena vitéria, ou por exemplo
no economato se conseguiu uma
negociacdao melhor, estamos la e
celebramos. Damos um reforgo
positivo.

E - Considera o seu grupo de
colaboradores eficazes e
eficientes, capazes de dar
respostas as necessidades dos
clientes?

Cl - De uma forma geral
considero que sim. Quando
pensamos mais nas areas de
suporte nomeadamente,
secretaria,  contabilidade e
economato, no geral sdo
capazes. Obviamente que temos
pessoas que em determinadas
situacdes precisam de ser mais
trabalhadas. Existem algumas
dificuldades  pontuais  que
também tém a ver com a
renovacao ao nivel tecnoldgico,
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sdo oportunidades de melhoria,
Estabelecido um plano de agéo e
melhoria vamos implementa-lo,
apés a sua implementagdo vamos
tendo auditorias para ver como €
que o0 plano estd a ser
implementado. Ao fim do ano
vamos avaliar ou durante o ang
também vamos avalia-lo
setorialmente 0 que  estd
acontecendo, portanto  vamos
fazendo auditorias parcelares aos
varios aspetos organizativos da
escola, do agrupamento. Também
depois dai nesta sequéncia de
ideias parcelares também resulta
um plano de melhoria
forgosamente. E do plano de
melhoria, h& sempre duas coisas|
implementacéo e avaliacdo. Isto é
continuo. Quando digo isto, pode
ser macro e micro. Macro quando
é a escola toda, e micro quando
vamos fazer auditoria mais
restrita. Por exemplo, quando
vamos fazer uma auditoria a
Biblioteca, esta é uma auditoria
micro. E muito mais centralizada.
Muito mais localizada. Dai
resulta um PAM (Plano de Acéo
e Melhoria), e implementacéo ¢
apés isso avaliagdo e isto €
interminavel...temos de estar
sempre alerta, sempre ativos. De
maneira as que as pessoas vao e
isto d& muito trabalho. Mas isso
tem-se feito aqui na escola, s6 0
ano passado € que ndo se fez.
quero implementar isto este ano.
Esta na calha. Esté a andar. Isto é
importante, porque  aumenta
radicalmente a qualidade do
ensino. S&0 pequenos aspetos
organizacionais em que se torna
rotina e que as pessoas sabem o
que fazer.

E - O Marketing Educacional
pode ser um instrumento de
operacionalizacédo da
autonomia das escolas?

h& uma série de novidades que
vao aparecendo e as pessoas tém
que se adaptar muito
rapidamente em termos de
sistema de trabalho. E portanto
é natural que se tenha de fazer
formacdo nessas areas e estamos
a fazé-lo; € necessario fazer um
acompanhamento e é necessario
dar um suporte, eu diria, quase
emocional. Fazemo-lo com base
diaria de um grupo geral que
ndo chamaria de amigos, mas
que ultrapassa um pouco a nossa
relagdo meramente profissional.
Ha aqui um apoio direto,
inclusivamente a
interdisciplinaridade ou  as
ajudas ou intercambios que
todos fazemos. Se existe um
problema na contabilidade, o
economo ou o diretor da escola,
quem quer que seja vai a
contabilidade e apoia. Se
tivermos um  excesso de
trabalho na secretaria, toda a
gente vai para secretaria dar
apoio. Portanto h&d aqui um
grupo de trabalho unido, coeso,
pequeno que no geral trabalha
bem.

E - Na organizacdo escolar
existe uma d&rea/departamento
de marketing?

C1 — Néo existe. N&do existe o
departamento de marketing ou
area de marketing. Acho que €
algo que todos tentamos fazer.
Primeiro tentamos todos fazer
numa logica de servigo quando
fazemos o atendimento. Para
nés o atendimento ao publico
seja interno ou externo é muito
importante no sentido em que
nés achamos que devemos
permanentemente  mostrar a
nossa cultura de servico, quem
somos realmente e por outro
lado achamos que devemos
vender permanentemente a
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B1 — O marketing tanto se faz
numa escola com ou sem
autonomia. N&o vejo qualquer
relacdo entre autonomia e o
marketing. Se quiser consigo
fazer a mesma coisa numa
escola com autonomia, como
sem autonomia. Consigo
implementar o que quer que
seja, desde que tenha dinheiro,
fago oitos em marmelada. Este
ano temos tido alguma coisa.

E — Muito, obrigado pela suas
respostas. Bom dia.
B1 — Obrigado eu. Bom dia

imagem da escola, quando digo
vender a imagem da escola é no
bom sentido; temos que passar a
imagem da escola. E o facto de
a maioria de nds ter passado
pela hotelaria, ter alguma
formacdo na hotelaria ou ter
mesmo alguma experiéncia de
hotelaria em termos de trabalho
ajuda-nos muito nisso. Porque a
hotelaria passa muito por esta
I6gica de postura de servigo. De
dar o meu melhor para que a
pessoa que eu estou a atender,
para a pessoa com quem eu
estou a interagir, se sinta
satisfeita e sinta que as suas
expetativas foram mais do que
atingidas, superadas. E portanto
ha& aqui também um esforco de
passar esta mensagem a cada
um dos colaboradores para
cuidar no atendimento ao
telefone, para cuidar no
atendimento presencial.
Tentarmos nds perceber quais
sdo as dificuldades especificas
daquela pessoa e procurarmos
ativamente as melhores solugdes
para si.

E - Na organizacdo escolar
desenvolve-se  politicas para
captar, satisfazer e manter a
fidelidade do cliente? De que
maneira?

C1 — Claro que sim. No fundo
nés agimos em varias frentes,
embora 0 nosso core business
seja a formacdo, ultrapassa a
formac#o. E importante para nos
afirmarmo-nos como  player
importante do Turismo do
Algarve, porque ao fim ao cabo
sendo nés quem forma os
profissionais que irdo para o
mercado ou 0s que ja estdo no
mercado e que querem fazer
formacdo ao longo da vida, é
importante que nos tenhamos
uma palavra a dizer nestas
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estratégias e portanto  nés
queremos estar presentes. E no
fundo ndo se esgota na escola
como escola em si. Estamos a
dirigir vérias agdes a potenciais
alunos; estamos a dirigir outras
acbes a alunos de escolas,
nomeadamente, das secundarias,
apesar de sabermos que vai ser
dificil captar esse publico-alvo;
estamos a tentar desmistificar a
ideia de que as profissGes
ligadas a hotelaria e turismo séo
profissbes que tém pouco
estatuto social ou que tém uma
remuneracdo baixa, ou enfim,
que ndo tém o mesmo valor de
uma forma agregada que outras
profissdes. Estamos juntamente
com outras instituicdes publicas
e privadas; queremos dar apoio
as IPSS, queremos estar
presentes no fundo
transversalmente em toda a
comunidade. Por outro lado a
nossa oferta no que diz respeito
a formacdo  inicial  foi
complementada com o Nivel V,
0 que permite a que 0s jovens
que terminem com sucesso 0S
cursos de nivel IV possam
seguir para os CETs de Turismo
e Hotelaria. Ainda, temos uma
série de instrumentos
informaticos, sobretudo online,
como o0 correio eletrénico
personalizado para alunos, a
bolsa de emprego para alumni, o
portal das escolas e o facebook
da escola como plataformas
agregadoras da comunidade.

E - Quais sdo os investimentos
feitos pela organizacdo em
termos de promocdo da sua
marca escolar? Dé-nos
exemplos.

Cl - O maior é a Semana
Profissional em que temos a
escola aberta as outras escolas e
a comunidade. Esta é uma acédo
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para conseguir por em evidéncia
a marca na medida em que é
uma semana tematica em que as
salas de aulas s&o transformadas
pelos alunos. Cada uma das
turmas apresenta um projeto
para a sua sala e um orgamento
que tem uma baliza muito curta
em termos financeiros, mas um
orcamento para algum material
gue precisem. Depois, sob
determinado tema transformam
a sala numa sala temaética.
Qualquer pessoa nos pode
visitar mas naturalmente temos
aqui um enfase no convite das
escolas que estdo a terminar 0 9°
ano de escolaridade. Dado que
S840 0S nossos potenciais alunos
para fazer depois o secundario.
E também tentar entrar nas
escolas secundérias: nos
também temos um CET aqui e
ai € muito mais dificil, ndo ha
davidas. Eu diria que as escolas
secundarias de Portimdo tém
alguma reticéncia em abrir-nos
as portas ou em visitar-nos. Para
além da Semana Profissional
temos outras atividades como o
Festival de Cocktails Poejo
Mendes, que é uma competi¢do
inter-escolas, 0 Festival
Gastronémico Herminio Rebelo,
a presenca assidua nas feiras
sectoriais tanto em Portugal
como no estrangeiro. Por outro
lado estamos presentes numa
série de iniciativas de apoio
social nomeadamente  com
IPSS. Por fim somos muito
requisitados pelo mercado para
executarmos servicos hoteleiros.

E - S&o realizadas acles
concretas (campanhas
promocionais, publicitarias e
humanitarias e em que espacos)
de Marketing na instituicdo?
Exemplifique.

Cl — Temos uma série de

140



MARKETING EDUCACIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO E ADMINISTRAGAO 2013
NOS ESTABELECIMENTOS ESCOLARES

atividades dentro e fora da
escola, que pretendem mais uma
vez estar abertos a comunidade
e mostrarmos aquilo que somos:
temos uma semana profissional,
a chamada semana tematica;
depois estamos em feiras
internacionais, estamos em
feiras locais, regionais e
nacionais. A escola hoteleira
tem tido a sorte nos ultimos
tempos de fazer parte da equipa
do Turismo de Portugal que esta
nas feiras como a BTL (Feira
Internacional do Turismo) em
Lisboa, a World Trade Market
em Londres, a IBT em Berlim,
na Fitur (Feira Internacional de
Turismo de Espanha) em
Madrid. Temos tido portanto a
felicidade de estar 14 com os
nossos alunos, também a
dinamizar o stand do Turismo
de Portugal, e esta exposicdo é
interessante porque faz com que
0s parceiros percebam que o
Turismo de Portugal ndo é sé a
parte da qualificacdo da oferta,
ou a parte da promocdo, mas
que existe também a
qualificacdo ~ dos  recursos
humanos e isso traz-nos uma
imagem que reverte para todas
as escolas, para toda a rede de
escolas.  Fazemos  também
muitas feiras em Portugal e
regional e localmente estamos
muito presentes em
acontecimentos, em eventos: o
festival da batata doce em
Aljezur, por exemplo; o dia dos
namorados, no teatro municipal
de Portimdo em que fazemos
um  jantar  durante  um
espetaculo, enfim ha uma série
de exemplos; h&d uma parceria
coma Docapesca para a
promocao da cavala

E - A quem se dirigem? (Alunos,
Docentes, EE, comunidade em
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geral)

Cl - A todos, alunos,
professores, pais e a toda a
comunidade em geral

E - Considera que as
oportunidades  desenvolvidas
através do marketing s&o uma
mais valia na competitividade e
acréscimo de valor para a
organizacgé@o? Porqué?

C1 — Considero em absoluto.
Acho que deveria haver uma
aposta maior apesar de todos
sermos um pouco profissionais
de marketing em cada uma das
coisas que fazemos. A verdade é
que, € mais agora, com recursos
limitados ndo podemos ter
alguém, ou um conjunto de
pessoas a trabalhar sé nessa
area. Temos usufruido por via
de uma parceria com a
Universidade do Algarve, de
estagios profissionais de pessoas
na area do marketing, na area da
comunicacdo, que fazem estagio
na sede do agrupamento e
portanto no momento em que
existem esses estagios, temos de
facto pessoas que trabalham
muito agressivamente a area do
marketing e da comunicagdo e
claramente que é algo que é
determinante, e que apesar de
todos fazermos um pouco isso,
mas deveriamos ter alguém a
trabalhar sé para isso.

E - Como descreve o mercado
(educacional) em que atua?

Cl1 —. O mercado onde nos
estamos a atuar tem um
problema de concertacdo da
oferta formativa. Esta
concertacdo deveria ser feita, a
meu ver, a nivel mais elevado,
mas ndo se verificando, o
agrupamento do algarve tem
agido no sentido de corrigir
localmente a multiplicagdo da
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oferta, coisa que temos
conseguido fazer, por via do
entendimento com a Diregdo
Regional da Educagéo e com o
IEFP principalmente. Com o0s
privados é um bocadinho mais
dificil porque ha  vérios
operadores, contudo por via da
reducdo do financiamento ha
uma reducdo dos operadores
privados em atividade no
Algarve. Nao podemos estar
todos a fazer tudo ao mesmo
tempo. E um desperdicio de
recursos e € acima de tudo fazer
uma competicdo sem sentido. E
portanto a primeira grande
dificuldade € essa. Depois temos
outra dificuldade, que é a
questdo das expetativas de quem
vem e também da questdo do
estatuto social das profissGes.
N&o deixa de ser interessante
como o marketing, no caso dos
cozinheiros, desconstruiu
rapidamente a percecéo
enraizada dos profissionais de
cozinha. E uma érea profissional
gue muito inteligentemente
comecou a fazer muito
marketing ha alguns anos e hoje
é a profissdo da moda e muito
cobicada, e por essa Vvia,
também com remuneracOes
interessantes. E o  fator
remuneracao é sempre
importante para quem escolhe
uma profissdo. Mas esta questdo
de como a sociedade olha para
as profissbes e no fundo
reconhece valor ou ndo a essas
profissdbes é algo que ¢
importante, em que ha ideias pré
concebidas e como eu ja disse é
algo que estd ser desconstruido
mas que ainda falta muito
caminho para fazer e percorrer.

E - Ha perspetivas da
organizacgdo investir em novas
areas /cursos para satisfazer os
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clientes? Dé-nos exemplos de
como irdo fazer essas acdes em
concreto? (por meio da internet,
correio eletrénico, panfletos,
outdoors, media...)

Cl - Bem, em termos de
perspetivas e novos cursos, ja
algum tempo que 0
agrupamento do algarve propde
a Direcdo de Formagdo que
diversifiquemos a nossa
formacdo nomeadamente de
acordo e em consonancia com o0
plano estratégico nacional para
0 turismo e das revisBes
subsequentes. Embora ainda

estejamos numa légica
tradicional do turismo,
pretendemos diversificar

enveredando, por exemplo pelas
areas do turismo nautico, nos
cursos da salde e bem-estar,
manutencdo hoteleira. Enfim,
podiamos estar aqui ja a
explorar outros produtos.

E - De que forma a comunidade
escolar tem acesso a toda a
informacdo da organizacdo?
(matriculas, coNngressos,
coléquios, formacdes
seminarios, atividades)

C1 - Essencialmente, 0 que nos
usamos mais € o email, as
plataformas eletronicas, as redes
sociais; o proprio  portal
eletrénico da escola é um sitio
da internet onde todas as escolas
tém a sua informacdo e onde se
pode ter alguma interatividade
entre o utilizador e a propria
escola, seja através de envio de
email, através do portal escolas,
seja através de fazer matriculas
diretas e tudo isso. Portanto
estamos cada vez mais a apostar
na reducdo do papel e no
incremento dos suportes
digitais, nomeadamente online.
Quando estamos em exposic¢des
e feiras temos a plataforma
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eletronica montada sempre, mas
naturalmente usamos também os
métodos mais tradicionais, 0s
flyers e outros elementos
tradicionais.

E - Como considera possivel
uma abordagem do marketing
ao nivel da gestao educacional?
C1 - Olhando para a realidade,
e olhando para a realidade
apenas da escola de Portimao, a
possibilidade de facto é esta,
com 0s recursos que temos &
continuar a fazer aquilo que
estamos a fazer. E, no fundo,
independentemente  de  ndo
haver um departamento ou uma
area de marketing, cada um de
nés dar o seu melhor para
promover / vender a escola,
mostrar aquilo que somos,
revelar e explicar a nossa
cultura. Nao vender um sonho,
vender a realidade. Contudo
penso que deveria haver uma
atencdo muito maior a questdo
do marketing no sentido de
formalizar mais e ter recursos
humanos mais dedicados ou
apenas dedicados a é&rea do
marketing, a verdade é que nédo
é possivel. Mas considero que é
importante, porque sem
marketing é cada vez mais
dificil passar a nossa imagem.

E - Considera importante o
ranking das escolas como
indicador valido de qualidade
escolar?

C1 — Nao respondeu, porque este
estabelecimento escolar ndo faz
parte deste instrumento de
medic&o criado pelo MEC.

E - O Ranking das escolas pode
ser encarado como  um
instrumento ao  servico do
marketing educacional? Porqué?
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C1 — Nao respondeu, porque este
estabelecimento escolar ndo faz
parte deste instrumento de
medicdo criado pelo MEC.

E - O Marketing Educacional
pode ser um instrumento de
operacionalizacéo da
autonomia das escolas?

C1 — A partir de um momento
em que as escolas pertencem a
um  agrupamento, a um
ministério, a um organismo
publico, a autonomia sera
sempre relativamente reduzida.
No nosso caso é uma autonomia
que se consegue com muita
negociacdo. Exatamente por
essa razdo considero que
havendo mais marketing, dando
mais resultados e tornando a
escola mais forte por via dos
seus resultados podera e devera
ter resultados no sentido de
podermos  reivindicar  mais
autonomia para a escola.

E — Muito, obrigado pela suas
respostas. Deseja fazer algum
comentario final? Obrigado.
Bom dia.

C1 — Néo. Penso que esta tudo
dito. Obrigado. Bom dia e votos
de sucesso no seu trabalho.
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