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Nenhum projecto é possivel sem a colaboragio e a parceria
dos diferentes actores sociais.

N3o seria justo, portanto, encerrar o Projecto e-Change
sem deixar de expressar uma palavra de apreco a todos
aqueles que contribuiram para a sua concretiza¢do, com

as suas questdes, experiéncias, competéncias, ideias e
reflexdes.

Em primeiro lugar, um agradecimento s entidades finan-
ciadoras por possibilitarem a concretizagio do projecto:
Iniciativa Comunitaria Equal, Unido Europeia e Ministério
do Trabalho e da Solidariedade Social.

Em segundo lugar, um agradecimento a todos os técnicos,
peritos e institui¢cdes que, formal e informalmente, pontual
ou continuamente, acompanharam o desenvolvimento do
projecto com os seus saberes e competéncias e connosco
partilharam experiéncias e conhecimentos.

Por ultimo, um especial e sincero agradecimento a todos os
trabalhadores, empresas e instituicdes que voluntariamen-
te acederam testar, reflectir e partilhar consideracées sobre
o modelo facilitador da gestdo das transi¢des no mercado
de trabalho, contribuindo para que o resultado seja o mais
adaptado possivel as necessidades dos individuos que dele
vao usufruir.

A todos, um profundo e sincero reconhecimento.
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O Projecto e-Change surgiu h4 trés anos da necessida-
de de encontrar respostas para preocupag¢des que di-
zem respeito aos trabalhadores, aos empresarios, aos
parceiros sociais e as institui¢cées do Estado, em suma
a qualquer cidad3o, confrontado com um mundo em
mudancas aceleradas e com mercados de trabalho im-
previsiveis.

A actividade central do projecto assentou na experi-
mentacdo de novas formas de emprego que pudessem
associar flexibilidade e seguranga, problematica que se
encontra hoje no centro da agenda politica nacional e
europeia.

Numa primeira abordagem, compreendemos que este
projecto fazia sentido colocando a ténica nas respon-
sabilidades multiplas: as do Estado, enquanto regula-
dor; as das empresas, como criadoras de emprego e de
riqueza; e as dos trabalhadores, garantindo protec¢ées
e defendendo uma adequacio das qualifica¢ées.

O Projecto e-Change propds-se testar duas figuras de

organizacio do trabalho, num quadro de gestio das

transi¢des. Estas duas figuras, o Modelo de Comple-
mentaridade entre Actividades e o Agrupamento de
Empregadores, propéem fundamentalmente uma
reorganizacdo dos tempos de trabalho, bem como
uma diferente afectacdo destes em actividades com-
plementares — no caso da primeira figura. Elas preten-
dem contribuir para responder a uma crescente preca-
rizagdo do mercado de trabalho e para uma tendéncia
para trajectdrias profissionais progressivamente mais
inst4veis e segmentadas.

Este produto, decorrente do processo de experimenta-
¢do do projecto, obedece aos critérios que nos propuse-
mos explorar desde o inicio: aprofundamento da refle-
x30, através de uma abordagem tedrica e comparativa
no quadro europeu; narrativa das praticas, explicando
e detalhando as diferentes etapas; previsio dos efei-
tos multiplicadores que possa ter a experimentacio;
e, finalmente, desenvolvimento de um instrumento
metodoldgico sob a forma de pequenas fichas que fa-

cilitem a operacionalizacio dos modelos testados.



Assim, o produto apresenta uma primeira parte que
permite enquadrar o quadro politico e o contexto dos
mercados de trabalho em que se processa a experimen-
ta¢do do Projecto e-Change. Esta parte, mais tedrica,
constitui uma pe¢a importante, dado que na altura do
inicio do projecto existia um grande desconhecimento
relativamente ao potencial que essas medidas podiam
encerrar. Ela aparece como uma contextualizacio que,
na nossa opiniio, nio perdeu actualidade, embora se
encontre hoje mais divulgada pela utilizacio abran-
gente do conceito de flexiguranca (ao qual o projecto
deliberadamente nunca fez referéncia). Nesta parte,
foram mobilizados textos tedricos, uma resenha do-
cumental de estudos e analises sobre a situacio dos
mercados de trabalho na Europa e Portugal, assim
como as principais orienta¢des comunitdrias e nacio-
nais associadas a gestdo das transi¢des nestes dois ul-
timos anos.

Na segunda parte, é apresentado o Projecto e-Chan-
ge, constituindo o tronco comum que abrird sobre a
apresentacio das duas figuras testadas: o Modelo de
Complementaridade entre Actividades e o Agrupa-
mento de Empregadores. Nesta parte sdo explicados
o0s passos que conduziram A experimentacio e que a
fundamentam, ou seja, todo o trabalho de diagnéstico
realizado durante a Ac¢io 1.

Finalmente, na terceira parte sao apresentadas as con-

clusées e recomendagdes.

A nossa preocupagio foi a de incorporar, tanto quanto
possivel, os contributos dos trabalhadores, dos em-
presarios e das institui¢des que participaram no pro-
jecto. Integrdmos também os contributos dos peritos
que nos apoiaram, ao longo do projecto ou em fases
pontuais, com os seus saberes e competéncias. Indi-
vidual ou colectivamente, recolhemos os contributos
de todos os que cruzaram o percurso do projecto e dos
seus protagonistas.

Recolhemos também as boas praticas dos parceiros e
de outras entidades, desenvolvidas ja antes do Projec-
to e-Change, as quais foram consideradas pela parce-
ria como mais-valias a ter em conta na aplicacio dos
modelos testados.

Os principios da Equal constituiram o referencial de
desenvolvimento do projecto e serviram como ele-
mentos mobilizadores das actividades desenvolvidas,
sem os quais este tipo de projectos nio teriam forma
de ser implementados.

Apesar de nio constituir um produto “classico” da
Iniciativa Comunitaria Equal, pelas caracteristicas aci-
ma enunciadas, cremos que constitui um contributo
sélido, quer em termos de politicas, quer em termos
de futuras experimentac¢des, ji4 que as boas praticas
resultantes da experimentacido, que tém por base os
principios Equal, poderio ser factores mobilizadores

da futura disseminac¢io/transferéncia para outros.



Mercados de Trabalho: Contextos
e Enquadramentos Teoéricos
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PROBLEMATICA

O fenémeno das novas formas de emprego e da ges-
tdo das transi¢des tem vindo a ganhar uma crescente
expressdo. As andlises e estudos realizados sobre a fle-
xibilizacdo e adaptabilidade dos tempos e da organi-
zagéo do trabalho revelam impactos diferenciados nas
trajectérias individuais, familiares e profissionais dos
individuos. A adaptabilidade e a flexibilidade dos tem-
pos de trabalho permitem potencialmente uma me-
lhor gestdo dos tempos de trabalho e uma conciliacio
entre actividades profissionais e vida pessoal e fami-
liar, mas podem favorecer também a precariedade dos
termos contratuais ou configurar quadros de maior in-
seguranga e insuficiéncia de regulago institucional.
A partir dos estudos realizados sobre a temética das
novas formas de emprego constata-se que, generica-
mente, as mulheres constituem o grupo mais afecta-
do pelos efeitos dos novos modelos de emprego. No
entanto, os efeitos negativos ou positivos prendem-se
com diferentes varidveis que deverio ser considera-
das, tais como, o nivel de escolaridade, a idade, a re-
gido ou pais de origem, os sectores de actividade, o ca-
pital cultural e social. Algumas destas dimensdes sio
objectivaveis, outras sio-no mais dificilmente, dado
que dependem largamente da densidade das redes de
relacdes interpessoais e da ac¢io de agentes externos,
institucionais ou nio, formais ou informais.

Apesar de encontrarmos regularidades estatisticas na
relacio entre as categorias de origem e uma maior ex-
posic¢do a situagdes de precariedade no emprego, que
advém das fragilidades dos vinculos contratuais que
se declinam em diferentes formas (contratos a prazo,
part-time, recibos verdes, diferentes regimes de em-
prego apoiado, etc.), ndo é s por si evidente que exista
um efeito sistematico de causalidade de um acréscimo
de riscos devido a posigdo social de cada individuo.
Os estudos realizados neste campo sdo pouco elucida-
tivos. Alguns reconhecem “que as formas particulares
de emprego acumulam constrangimentos temporais

sistematicamente mais dificeis do que a norma de

emprego que constituem os contratos com duragio
indeterminada a tempo inteiro, sem que se indicie
uma flexibilidade do tempo de trabalho especialmente
mais marcada”. Constata-se também que dentro des-
tas formas de emprego existem caracteristicas muito
diferenciadas no que diz respeito aos tempos e moda-
lidades de exercicio da actividade profissional. A seg-
mentacgio do emprego pelos tempos de trabalho e pela
flexibilidade n3o coincide com a definicio estatutédria
de cada um.

Reconhece-se também que as mudancas aceleradas
dos mercados de trabalho nio se acompanharam ain-
da de reajustamentos que permitam tirar vantagens
positivas destas novas formas de emprego. O emprego
para a vida nio podera funcionar como a referéncia

universal de contratacio e de vinculo laboral e outras



formas de relagio entre trabalho, formacio e parti-
cipa¢io na vida publica, em actividades sociais e cul-
turais, bem como de conciliacio com a vida familiar
deverio ser reflectidas.

Estes reajustamentos supdem ligacdes mais fortes en-
tre os sistemas de formacio e emprego, a procura de
novas soluc¢des juridicas que protejam os trabalhado-
res, apesar dos novos figurinos de emprego compos-
tos por ciclos ou sucessdes de periodos de actividade,
formacéo e outras formas de actividade nio-remune-
rada. Supdem igualmente uma reflexdo da sociedade
sobre si prépria, porque embora os efeitos negativos
se facam sentir entre os grupos menos qualificados e
com menor capital econémico e cultural, estes novos

modelos de emprego progressivamente poderdo ser

Segmenta¢io do Emprego
e Aumento das Formas
“Atipicas” de Emprego

Emprego Formacdo
Desemprego Formacao Emprego
Estagios
Diferentes Tipos de Licencas

Outros tipos... Aumento das

Transicoes

Respostas
Flexiveis Garantindo
Seguranca e Proteccdes

dominantes. Finalmente, supéem também a capacida-
de individual de antecipar, programar e gerir a diver-
sidade, complexidade que advém desta, mas também,
potencialmente, uma maior riqueza e possibilidade de
compatibilizacio entre vida familiar, actividade pro-
fissional e exercicio de uma vida social activa.

As empresas, por outro lado, também se encontram
confrontadas com um quadro complexo de mutagdes:
internacionalizagdo, inova¢do tecnoldgica e organi-
zacional, que conduzem a uma redefini¢io dos seus
objectivos, de entre os quais se destaca a redu¢io dos
custos com os recursos humanos.

Neste contexto, varias solu¢des podem ser reflectidas
com a dupla preocupagio de responder as necessida-

des das empresas e dos trabalhadores.

Globalizacio
da Economia

Transformacio dos
Mercados de Trabalho

Complementaridade entre
Politicas Sociais Activas e
Mobiliza¢io de Recursos Passivos

Politicas de Gestdo
das Transi¢bes

Acompanhamento
das Transic¢oes pela Cadeia
de Intermediacio

Reformas dos Sistemas de Emprego e
de Seguranca Social



UMA PERSPECTIVA COMPARATIVA: AS CARACTERISTICAS
DOS MERCADOS DE TRABALHO NA EUROPA

As caracteristicas dos mercados de trabalho mudaram
consideravelmente nos dltimos anos. A mundializa-
¢do tem vindo a afectar de forma decisiva os processos
de trabalho e de produgio. Sob a pressio da competi-
tividade e da reducdo dos custos, generalizaram-se as
reestruturacdes e as deslocalizagbes de empresas.

Na década de 90, na Europa Ocidental, o desequilibrio
dos mercados de trabalho registou valores muito ele-
vados. O abrandamento da produtividade, o aumento
das taxas de juro e o aumento da pressio fiscal, reve-
lam um quadro complexo, ao qual se esforcam por res-
ponder as politicas nacionais e comunitarias.

Na Unido Europeia (UE), a evolu¢io dos mercados de
trabalho foi contrastada. Em certos Estados-Mem-
bros, o aumento do desemprego foi temporario e rela-
tivamente baixo, quando comparado com a média da
UE. Noutros Estados-Membros, o0 aumento tempora-
rio das taxas de desemprego conduziu a taxas elevadas
de desemprego permanente. Em 2000, na Espanha,
Grécia, Italia e Franca, a taxa de desemprego e a NAI-
RU! eram mais elevadas do que a média europeia.

Ao longo dos ultimos 30 anos, a elasticidade aparen-
te do crescimento do emprego aumentou em todos os
Estados-Membros e foi mais elevada na segunda me-
tade dos anos 90. O crescimento do PIB traduziu-se
por um maior crescimento de emprego, fundamental-
mente porque o emprego no sector dos servicos reagiu
positivamente ao crescimento econdmico.

Na Unido Europeia, em 1998, o desemprego passou de
8% a 10 % da populag¢io activa. Estes dados ilustram
bem a ideia de um disfuncionamento global dos mer-
cados, apesar de registarem sob uma aparente homo-
geneidade performances muito diferentes em funcio
dos vérios paises.

Em 2001, a taxa de emprego na UE manteve-se em

64%, sendo de 54,9% para as mulheres. No periodo

! Non-Accelerating Inflation Rate of Unemployment.

de 1995-2001, a UE conseguiu aumentar o namero de
pessoas activas em cerca de 12 milhées (CE, 2002). A
UE devera criar cerca de 15 milhées de empregos entre
2002 e 2010 para obter o objectivo de 70%.
Registam-se, ainda assim, fortes disparidades nos Es-
tados-Membros. As taxas de passagem do desempre-
go para o emprego sdo fracas e as taxas de saida do
emprego muito elevadas. Do mesmo modo, a propor-
¢do de transi¢des para empregos de maior qualidade
mantém-se baixa.

As diferencas das taxas de emprego entre homens e
mulheres na Europa tém vindo a diminuir, mas man-
tém-se diferencas nos niveis de remunera¢io para
iguais niveis de qualificacio. A taxa de actividade das
mulheres aumentou, atingindo cerca de 60%, e a dos
homens mantém-se estavel com cerca de 78%. Em re-
lagdo a remuneracio, seria de cerca de 10% inferior em
Portugal, podendo atingir diferencas superiores a 20%
no reino Unido ou na Austria.

A taxa de emprego dos trabalhadores mais velhos era
de 38,6%. Estes trabalhadores sdo directamente afec-
tados pelas novas reformas estruturais destinadas a
manter em actividade os trabalhadores mais velhos.
As mulheres correm maiores riscos de se encontrar no
desemprego, sendo a sua taxa de desemprego de 8,4%.
O desemprego dos jovens é duas vezes superior a taxa
de desemprego global.

O desemprego de longa duracio atinge 3,3% da popu-
lacio activa na UE.

Em 2001, 18% dos trabalhadores na Europa trabalha-
vam a tempo parcial. A criagdo de empregos a tempo
parcial parece ter sofrido um abrandamento em mui-
tos paises europeus. No entanto, na UE, cerca de 1/3
das mulheres activas tinham um emprego a tempo
parcial. Na Holanda, mais de 70% das mulheres traba-
lham a tempo parcial.

Os contratos com dura¢io determinada (CDD) dizem
respeito a mais de 13% dos activos da UE. Os unicos

paises em que os CDD se desenvolveram mais rapida-
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mente que os contratos sem termo sio na Holanda,
em Portugal, na Austria e na Finlandia.

O sector tercidrio continua a registar uma evolug¢io po-
sitiva, enquanto que a industria abrandou o seu cresci-
mento. A agricultura que tem vindo a perder peso nas
ultimas décadas, registou um crescimento positivo em
2001, logo seguido de novo abrandamento.

Entre 1995 e 2001 a maioria dos empregos criados foi
no sector da alta tecnologia (cerca de 20%) e nos servi-
¢os com forte intensidade de conhecimento (cerca de
70%).

Globalmente, a composicio da oferta de mio-de-obra
em funcio dos niveis de instrug¢io regista fortes dispa-
ridades regionais.




FLEXIBILIDADE E EMPREGO NA UNIAO EUROPEIA

As orienta¢bes de organismos tais como a OCDE
tendem a imputar o desemprego estrutural e as di-
ficuldades de ajustamento dos mercados de traba-
lho europeus a uma insuficiente flexibilizacio destes
mercados. Diferentes autores contestaram esta visdo
redutora, considerando que nio existem evidéncias
empiricas ou cientificas da ligacdo entre a flexibili-
dade preconizada por esta organizacio e os niveis de
desemprego. Nio é possivel verificar empiricamente
a ideia segundo a qual uma legisla¢do protectora do
emprego seria geradora de um nivel de desemprego
global mais elevado Marchal. 200D,

No entanto, também parece consensual considerar
que o grau de centralizagio demasiado elevado per-
mite a imposi¢cdo de aumentos salariais que travam
a criacdo de emprego. Desenvolvem-se assim estraté-
gias favoraveis aos que tém emprego em detrimento
da contratacio dos que se encontram no desemprego.
Diferentes estudos e anélises comparativas referem o
caracter complexo da relagio entre emprego e flexibili-
zagA0 e o risco no estabelecimento de relagées lineares
entre flexibilidade e crescimento do emprego.

O estudo de Passet e Jesatz " evidencia a ligacio en-
tre o grau de centralizagdo/coordena¢io das negocia-
¢bes colectivas e a flexibilidade dos salarios reais como
resposta ao desemprego. A maioria dos paises com ele-
vado grau de centralizagido/coordenagio sdo flexiveis e
0s paises mais rigidos correspondem, na sua maioria,
a paises descentralizados e pouco coordenados.

A relagio entre a regulamentacio do emprego e as
performances do mercado de trabalho também tém
efeitos na possibilidade de crescimento do emprego. A
regulamentacdo pode afectar a rapidez e a amplitude
do ajustamento quantitativo do emprego a actividade
(RES, 2002 " Assim, os custos de contratagdo, de forma-
¢do e de despedimento determinariam uma zona de
instabilidade do emprego as varia¢des do salario. A re-
gulamenta¢io também tem um impacto na estrutura

do emprego, dado que encoraja o desenvolvimento de

formas mais flexiveis e menos regulamentadas. Quan-
to mais rigida for a regulamentac¢io com contrato sem
termo, maior serd o peso das contratacbes com ter-
mo.

A legislagdo sobre o emprego pode ter um efeito fa-
voravel na economia limitando as empresas no que
se refere ao ajuste demasiado ripido da sua forca de
trabalho, nomeadamente se os trabalhadores aceitam
alinhar as suas reivindica¢des na base da produtivida-
de do trabalho. Em contrapartida, ela pode também
reforcar o poder de negocia¢do dos trabalhadores. Os
rendimentos de substituicio do tipo subsidios de de-
semprego garantem os trabalhadores contra a perda
de emprego, mas também podem contribuir para de-
sincentivar a procura de um novo emprego. Quando
o valor das prestacdes se aproxima do saldrio minimo
nacional considera-se que a busca do emprego pode

ser travada.

Rigor da re-
gulamentagio

do emprego  Despedimen-

no final dos tos emprego  Despedimen-
Paises anos 90 regular tos individuais
Portugal 3,7 43 3,6
Grécia 3,5 2,4 3,3
Itélia 3,4 2,8 4,1
Espanha 3,1 2,6 3,1
Franca 2,8 2,3 2,1
Alemanha 2,6 2,8 3,1
Noruega 2,6 2,4 2,8
Suécia 2,6 2,8 4,5
Bélgica 2,5 1,5 41
Austria 2,3 2,6 3,3
Japao 2,3 2,7 1,5
Holanda 2,2 3,1 2,8
Finlandia 2,1 2,1 2,4
Dinamarca 1,5 1,6 3,1
Irlanda 1,1 1,6 2,1
Reino Unido 0,9 0,8 29
EUA 0,7 0,2 2,9

Fonte: IRES, 2002.



Na relagio entre flexibilidade do mercado do trabalho
e emprego, que se encontra no centro das discussées,
levantam-se as seguintes questdes: a flexibilidade mo-
difica o grau de reactividade do mercado de trabalho?;
Quais sdo os seus efeitos sobre o volume de emprego?
Admite-se que a flexibilidade aumenta a capacidade de
ajustamento do emprego a procura e estd associada a
uma maior rotatividade no mercado de trabalho. No
entanto, estas teses nio se encontram validadas. Um
estudo do CEPII ©adiov. 199 yeyela que “nio existe verda-
deiro suporte a hipdtese segundo a qual uma regula-
menta¢io mais liberal do mercado de trabalho conduz
aum ajustamento mais rapido do emprego a nivel ma-
cro econémico”, notando que o grau de ajustamento
do emprego é semelhante em Franca, Holanda e em
Itélia, apesar de estes terem tipos de regulamentagio
muito diferentes.

No que diz respeito ao aumento da rota¢io da mio-de-
obra associada a flexibilidade, seria um erro deduzir
que ela estaria na origem da cria¢io de novos empre-
gos, tendendo a aumentar quando a procura aumenta,
mas aumentando também as destrui¢des de emprego
nas fases de abrandamento ou de queda da procura.
Estudos efectuados demonstram também que paises
com rigidez nas suas regulamenta¢bes podem criar

emprego.

Nos ultimos anos, tem-se assistido a um aumento
da flexibilidade externa “marginal”, principalmente
através da flexibilizacio da legislacdo no que respeita
aos contratos temporérios e mantendo praticamente
intacta a regulamentacio restritiva para os contratos
convencionais. Este facto favoreceu o desenvolvimen-
to de mercados de trabalho segmentados, nos quais as
repercussdes dos ajustamentos aos choques sio sofri-
das pelos trabalhadores com formas contratuais ati-
picas (por exemplo, contratos a prazo). Esta situacio
traduz-se em emprego precario e na falta de formagéo
adequada para estes trabalhadores, com repercussées
negativas na produtividade.

A nocgio de flexiguranca preconiza antes uma atenua-
¢do das normas que regem os contratos convencionais
e atipicos como forma de aumentar a flexibilidade do
mercado de trabalho.

Para a OCDE, as caracteristicas da flexiguran¢a po-
dem ser definidas do seguinte modo: legislacio mo-
derada da protec¢io do trabalho, forte participa¢io na
aprendizagem ao longo da vida, despesas importantes
afectas as politicas passivas e activas do mercado de
trabalho, sistemas de indemniza¢ées generosos e co-
berturas extensas dos sistemas de seguranca social,

bem como uma forte participacio sindical ©PE 2009,



AS TRANSICOES NO MERCADO DE TRABALHO:
AS DIFERENTES FORMAS DE TRANSICOES NA EUROPA

Assistimos, actualmente, a trajectérias profissionais
marcadas por sucessivas transi¢coes, entre actividade
remunerada, periodos de qualificagio, desemprego.
Um dado significativo consiste no aumento das tran-
si¢bes para o desemprego, enquanto que no passado
as transi¢des aconteciam para outra actividade profis-
sional.

O modelo fordista, mesmo se o considerarmos como
um ideal-tipo e ndo como a realidade desse periodo,
marcado por um crescimento na maioria dos paises da
Europa, que corresponde 4 sequéncia estudos/entrada
na vida activa/reforma, tem sofrido profundas trans-
formacgées nos tltimos anos.

A evolugio das transi¢ées entre emprego e desempre-
go parece apontar para o desenvolvimento da duali-
za¢io do mercado de trabalho, que se consubstancia
em dois fenémenos. Por um lado, o aumento de risco
de perda do emprego em fungdo da antiguidade pode
ser multiplicado por 3,5 desde 1970 e, por outro lado,
as transi¢bes entre empregos temporarios e empregos
sem termo diminuiram (Gautié; Gazier, 2003).

Os dispositivos publicos de emprego criaram medidas
que permitem acompanhar as transi¢des, embora nio
exista a capacidade de sistematizar nem a amplitude,
nem os diferentes padrdes diferenciadores das tran-
sicoes.

Estas medidas individualizadas, respondem a fases
dos ciclos profissionais das pessoas, mas perspecti-
vam-se raramente de um ponto de vista global, que

considere esse ciclo de vida como um continuum.

Sucedem-se, assim, um conjunto de estados intermé-
dios entre emprego e actividade, sem que as fronteiras
entre ambos se encontre claramente delimitada.
Segundo Gazier, trés significados diferentes podem
ser atribuidos as transi¢des. Um dos significados é o
de periodos e processos de mudanca afectando a posi-
¢do, as fungdes e o estatuto do trabalhador. Estas tran-
sicbes, de caricter individual, podem ser voluntarias
ou impostas e com niveis de protec¢io social varidveis
(Gazier, 2000).

Outros tipos de transi¢bes tém um caricter mais co-
lectivo. Sdo as que produzem ciclos mais ou menos
definidos e que marcam os percursos genealdgicos dos
individuos. E o caso da passagem do sistema educati-
vo para a vida activa e da vida activa para a reforma.
Finalmente, outros tipos de transi¢bes afectam os
mercados de trabalho e as politicas de emprego, po-
dendo ter diferentes niveis de segmentacio e de dife-
renciacdo.

Gazier considera que é um exercicio complexo apreen-
der a dimensio e o impacto objectivo e subjectivo das
transicdes.

Exemplos de transi¢cées que hd poucos anos podiam
constituir uma passagem para o emprego e que hoje
perenizam situacdes de precariedade e de alternancia
com o desemprego sdo frequentes, tais como certos ti-
pos de estdgios, formagdes pouco adaptadas e alguns

tipos de empregos apoiados.



GESTAO DAS TRANSICOES

Para enfrentar as sucessivas e cada vez mais frequen-
tes transicdes a cada que individuo est4 sujeito ao lon-
go da sua trajectdria profissional, desenvolveu-se ha
cerca de 10 anos o conceito de mercados transicionais

(Schmid, 1998), que se inspira na experiéncia dos pai-

ses Nérdicos (Suécia e Dinamarca).

Segundo Shmid, estes mercados resultariam de dife-

rentes combinacées e acordos:

- do ponto de vista organizativo, seriam a combina-
¢do de um emprego remunerado com outras activi-
dades socialmente tteis;

- em termos de rendimento, seriam a combina¢io
entre saldrios, transferéncias e outras fontes de
rendimento;

- ao nivel das politicas sociais, suporiam acordos
contratuais legais, colectivos ou individuais, que
permitam a escolha de um emprego transicional;

- em termos fiscais, os mercados transicionais finan-
ciariam o emprego e as actividades socialmente

uteis em vez de financiar o desemprego.

A EXPERIENCIA SUECA

Na Suécia, no quadro de acordos de transi¢cées de carrei-
ra, os trabalhadores despedidos participam activamente
no processo de transicio. Trata-se de um trabalho de
intensa coopera¢io entre as autoridades de gestio (se-
guranca e emprego) e os trabalhadores, nomeadamente
na anélise e avaliacio das competéncias, bem como das
necessidades de formacido complementar. Diferentes
tipos de compensac¢bes financeiras podem também ser
propostas.

TASK FORCE EMPREGO

O objectivo principal dos mercados transicionais con-
siste no reforco da capacidade de resposta dos indivi-
duos, sobretudo face as transicoes “criticas”.

Est4 subjacente a ideia de um novo equilibrio entre as
regulacdes (des)centralizadas dos agentes de empre-
go e a organizac¢io pessoal, delegando maior poder de
decisdo aos individuos e aos diferentes operadores da
cadeia de intermediacdo, com vista a ajustar as neces-
sidades individuais aos contextos locais.

Outro elemento chave dos mercados transicionais, re-
side no reforco de sinergias publico-privado que, por
um lado, garantam o co-financiamento dos instru-
mentos e medidas necessarios e que, por outro lado,
respondam plenamente as necessidades dos actores
privados.

Do mesmo modo que se pede ao sector privado que
desempenhe um papel chave neste modelo, defende-
se também um sector publico e social dindmico e sé-
lido.

Os mercados transicionais organizam a passagem
entre emprego e as posi¢des fora do emprego, com o
objectivo de constituir percursos pontuados por mo-
mentos de trabalho efectivo, de reciclagem, de for-
macio e de diferentes tipos de interrupgdes (licenca
de maternidade, licenca sabética, entre outras). As
actividades sociais, exercidas no quadro deste mode-
lo, supéem uma forte ligagdo com o terceiro sector. A
formacio e a activagio dos recursos integram-se num
quadro que privilegia o refor¢o das capacidades e das
competéncias individuais. Constituem assim, de cer-
to modo, uma alternativa aos mercados internos e as
protec¢des que estes conferem, através do enquadra-
mento das transicées e da preparagio para os diferen-
tes tipos de mobilidades.



O SISTEMA DE QUALIFICACOES: NECESSIDADE
DE ADEQUACAO AOS NOVOS MERCADOS DE
TRABALHO E APRENDIZAGEM AO LONGO DA VIDA

Na perspectiva de uma melhor gestio das transicoes,
a formacio assume um papel-chave. Os niveis de qua-
lificagio da m&o-de-obra europeia aumentaram para
todas as classes etarias. Supbe-se que este desenvolvi-
mento influenciara, de forma decisiva, as formas futu-
ras de emprego e que as qualificagbes terdo um papel
importante na determinacio das dindmicas sectoriais.
Os trabalhadores muito qualificados representam
24% dos activos, contra 29% de trabalhadores pouco
qualificados. Também a este nivel as disparidades re-
gionais assumem um relevo importante: Portugal tem
uma elevada percentagem de trabalhadores pouco
qualificados, enquanto que a Finlandia, por exemplo,
tem um forte numero de trabalhadores qualificados
(CE, 2002).

Grosso modo, quanto mais elevado é o nivel de instru-
¢do maior é a taxa de emprego. Na Europa, em 2001, a
taxa de emprego dos trabalhadores muito qualificados
era de 81%. Para as pessoas pouco qualificadas, a taxa
de desemprego era de 41% na Bélgica, contra 68% em
Portugal. Estes dados traduzem também o maior ou
menor dinamismo do tecido econémico e a capacidade

de absorc¢ao dos mercados de trabalho.

Sectorialmente, a formacéo profissional é mais eleva-
da nos sectores onde a criagio de emprego é maior,
como sejam nos sectores com alta tecnologia e forte
intensidade do conhecimento, nos correios e teleco-
munica¢des, na intermediacido financeira, no imobili-
ario, nos servigos as empresas e outras actividades de
servicos colectivos, sociais e pessoais.

A formacio profissional obtém os melhores resultados
nos paises nérdicos e os piores resultados em Portugal
e na Grécia. Com excep¢io de Portugal, os efeitos da
qualificacdo da mio-de-obra traduzem-se no aumento
da taxa de emprego.

Face aos disfuncionamentos do sistema, que permitem
que sejam as pessoas mais aptas e mais qualificadas a
beneficiar de formacio, o principal desafio consiste
no aumento do nivel de empregos altamente qualifi-
cados e no facilitar o acesso a formacdes qualificantes
aos trabalhadores mais vulneraveis e mais expostos as
aleatoriedades dos ciclos profissionais.

Num cendrio de maior flexibilizacio, onde dominam
tendencialmente novas formas de emprego, é funda-
mental que as respostas de formac¢io sejam 4geis e

flexiveis, complementando eventualmente uma activi-




dade profissional e contribuindo para uma maior adap-
tabilidade aos imperativos do mercado de trabalho.

Se bem que os pressupostos associados s caracteristi-
cas e necessidades do mercado de trabalho sejam per-
tinentes, estes tém que ser integrados numa visio glo-
bal, que associe essa dimensio as de satisfa¢io social e
econémica das pessoas (individual e colectivamente).
A formacio assume neste contexto um papel central.
A empregabilidade devera poder substituir-se a segu-
ranc¢a dos mercados internos e promover a autono-
mia, bem como a capacidade de gestdo de situa¢des
mais complexas, contribuindo para um maior domi-
nio sobre o préprio percurso profissional. O aumen-
to de competéncias, que permite aos individuos nio
estar dependente de uma organiza¢io ou empresa, é
denominado por «portfolio worker».

As competéncias adquiridas constituem um capital
que devera ser rentabilizado e continuamente ajusta-
do, acompanhando as ripidas e profundas mudancas
tecnolégicas. Esse capital deverd ser transferivel, ou
seja, valoriz4vel num espago mais largo do que o qua-
dro de uma tnica empresa. Dai a importéncia dos sis-
temas de reconhecimento, valida¢io e certificacio de
competéncias, garantidas pelas diferentes formas de
regulagdo que intervém nos Estados-Membros.

A constru¢io dos espa¢os de qualificacdo resulta de
um processo de negocia¢io, onde intervéem actores
com interesses e representacdes diferenciadas. Essas

negocia¢bes tém lugar em diferentes espacos e niveis

de decisdo (Dubar, 1997). A gestdo das competéncias
do individuo ao longo do seu ciclo de vida, implica a
criacdo de dispositivos de acompanhamento adapta-
dos a sucessivas transi¢cbes, o que supde uma forte
articulacio entre servicos nacionais de emprego, es-
truturas publicas e privadas de formacio e de insercédo
e empresas.

A qualificacio devera contribuir para sustentar a mo-
bilidade dos trabalhadores através da organiza¢io de
transicdes atractivas e accionando co-financiamentos
(por exemplo, autarquias, empresas), permitindo situ-
acbes transicionais estruturadas, crediveis e diversifi-
cadas (Wuhl, 2003).

O modelo de cooperacgio, sustentado por parcerias
territoriais ou sectoriais fortes e legitimas, supde uma
forte interac¢io entre a formagéo e a evolugdo da orga-
nizac¢io do trabalho nas empresas.

Alégica cooperativa reside na “ruptura radical com os
mecanismos de ajustamento de tipo taylorianos entre
insercio e producido” (Wuhl, 2003), que separavam e
compartimentavam claramente a esfera da insercio
e a esfera da formacio e assenta numa forte relacio
entre formacdo e empresa, invertendo a légica sub-
jacente e ainda dominante nas politicas de insercio.
Assim sendo, passam a ser as necessidades da empre-
sa (necessidades de mio-de-obra, definicio dos tipos
e niveis de qualificagdo, evolu¢io das organizac¢des do
trabalho) a orientar as ac¢des de insercdo e ndo o con-

trario.



“SEGURANCA-EMPREGO”: DA NECESSIDADE DE
PROTECCOES REFORCADAS PARA UM EMPREGO EM MUDANCA

As grandes mudancas sécio-econdmicas com que se
véem confrontados os Estados-Membros nas ultimas
décadas, tais como, o agravamento das desigualdades,
a subida do desemprego, a precariedade nas contra-
tacdes, as mudancas na estrutura da familia, o enve-
lhecimento da populagio, contribuem para colocar em
causa a articulacio entre mercado de trabalho e pro-
tecgOes sociais, que constituam uma garantia adquiri-
da na maioria dos paises europeus.

Como referimos anteriormente, os Estados-Membros
tém no seu seio uma enorme diversidade de sistemas
de protecgio social.

Tendo em conta as caracteristicas dos mercados de tra-
balho é fundamental garantir protec¢ées reforcadas.
O conceito de terceira via surge com Giddens (1999).
Gautié defende que podem ser propostas ndo uma
mas, pelo menos, duas terceiras vias. A primeira refe-
rindo-se ao “Estado social patrimonial” (Asset Based
Welfare) e a segunda associada a teoria dos mercados
de trabalho transicionais”, representando assim duas
concepgdes opostas do funcionamento do mercado de
trabalho e do papel da protec¢io social, das regula¢des
colectivas e do préprio individuo (Gautié, 2000).
Segundo Gautié, nio se trata de proteger as situagées
adquiridas durante o periodo fordista, mesmo se con-
siderarmos que este no atingiu uma plena expressio
em Portugal, mas de “securizar” as trajectérias indi-
viduais que cobrem uma grande diversidade de esta-
tutos. Verifica-se, assim, a necessidade de inscrever
esta abordagem numa légica preventiva e ndo apenas
reparadora.

A formagio ao longo da vida constitui uma pega essen-
cial desta construgio. Esta articulacio entre mercado
de trabalho e sistemas de protec¢io social abre dife-
rentes opg¢oes.

Uma das op¢bes seria um retorno ao fordismo, regu-
lando o contrato de trabalho para lutar contra as for-
mas particulares de emprego, reencastrando o econé-

mico no social. Isso implicaria ndo uma reforma dos

sistemas de protec¢io social mas, sobretudo, algumas
mudancas.

A figura do liberalismo cléssico defende o livre funcio-
namento dos mercados e um afastamento do Estado e
das protecg¢des sociais.

A via alternativa a estas duas defende uma «seguranca
activa face as aleatoriedades dos ciclos profissionais».
A activagio da protecgdo social visa associar as pres-
tagbes que garantem a manutencio do rendimento
(“income maintenance”), como os subsidios de desem-
prego ou o rendimento minimo garantido, a medidas
activas de formacéo e de apoio ao regresso ao emprego
e repousa sobre a ideia de um compromisso reciproco
entre a sociedade e o individuo.

A legislacdo de proteccdo do emprego e as prestacdes
de desemprego podem ser consideradas como duas for-
mas diferentes de proteger os trabalhadores contra os
riscos inerentes ao mercado laboral. Estudos empiricos
demonstram que os trabalhadores sentem-se melhor
protegidos pelas presta¢ées de desemprego do que pela
legislacio nesta 4rea. Prestaces de desemprego relati-
vamente elevadas tendem a estar associadas a perio-
dos de desemprego mais longos, designadamente em
virtude da intensidade com que se procura um novo
emprego. Contudo, esta situagio pode ser largamente
compensada pela aplicagdo de estratégias eficazes que
coordenem a gestio das prestacdes de desemprego e as
politicas activas do mercado de trabalho.

Uma estratégia de reforma possivel poderia ser a “tro-
ca” das normas de protecgdo do emprego por transfe-
réncias mais elevadas para os desempregados, sob a
forma de compensac¢io do rendimento (isto é, politi-
cas laborais passivas) e o desenvolvimento de medidas
activas (politicas laborais activas).

O debate sobre a flexiguranca evidencia a importéncia
das interacgbes entre politicas no mercado de trabalho
e as suas institui¢des.

O acento tem que ser colocado na seguranca, sem a

qual as derivas de toda a ordem comprometeriam o



futuro de grupos cada vez mais alargados da popu-
lagio. As propostas como as que existem em Franca,
de uma seguranca social profissional, parecem-nos as
mais promissoras e traduzem-se da seguinte forma: o
estatuto do assalariado deverd ser garantido através
de uma refundagdo do conceito. Quer isto dizer que,
face as interrupgdes e aleatoriedades dos ciclos profis-
sionais, devem ser garantidos ao longo do ciclo de vida
dos trabalhadores remunera¢bes e direitos sociais,
qualquer que seja a sua posi¢do no seu ciclo profissio-
nal (se esta a trabalhar, se estd em formacio, etc.), de
modo a garantir que os periodos de formagio e de pro-
cura de emprego também sejam periodos produtivos.

Assim, a securizagio das trajectdrias far-se-ia no qua-

dro de direitos, j4 ndo exclusivamente associados a
uma situa¢io profissional, mas antes ao préprio in-
dividuo, sendo transferiveis “portable rights” no seu
percurso profissional, na passagem de uma empresa
para outra (Osterman, 1988).

Estes exemplos permitem restabelecer novos equi-
librios entre regula¢bes centralizadas e organizacio
pessoal.

No contexto das reformas a empreender nos Estados-
Membros, a UE tem tido um papel motor. O Livro Ver-
de defende a formulagio de regras claras e ficeis de
entender para os cidaddos, bem como o papel motor

da Comissido nas reflexées nacionais nesta matéria.



FLEXIBILIDADE E/OU SEGURANCA: OS

PAISES DA EUROPA DO SUL EM BUSCA DE UM MODELO

A nogio de «flexiguranca», que concilia as exigéncias
sociais e econdémicas, encontra um eco crescente nos
responsaveis politicos ou sindicais ao nivel europeu,
figurando num namero crescente de relatérios e estu-
dos. No «Integrated Guidelines for Growth and Jobs
2005-2008», sublinha -se que os Estados-Membros
devem «promover a flexibilidade ao mesmo tempo que
a seguranc¢a no emprego e reduzir a segmentacio do
mercado de trabalho».

A Dinamarca e, de forma menos importante, os Pa-
ises-Baixos, servem de «benchmarks» para os outros
paises europeus. Podemos interrogar-nos, contudo,
sobre os ensinamentos susceptiveis que dai podem
ser retirados para os paises da Europa do Sul. Neste
artigo, reflectiremos particularmente sobre o exemplo

da Franca e de Portugal.

UM FRACO EQUILIiBRIO ENTRE
FLEXIBILIDADE E SEGURANCA

Os paises da Europa continental e do Sul (especial-
mente a Franca e Portugal), tém fracas performances,
quer em termos de flexibilidade, quer em termos de
«seguranca» (baixo sentimento de seguranca). Carac-
terizam-se também por um forte dualismo: por um
lado, uma parte importante do emprego consiste em
emprego temporario e, por outro lado, o desemprego
de longa duracio é relativamente elevado.

O grafico seguinte apresenta o grau de protec¢io no
emprego (employment protection legislation — EPL),
medido pelo indicador da OCDE. Verificamos que a
Franca e, num grau maior, Portugal, tém um nivel de
Grau de Protec¢do no Emprego (GPE) particularmente

elevado.
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Apesar destes dois paises apresentarem um GPE bas-
tante elevado, a sua performance em termos de «segu-
ran¢a» ndo é muito satisfatéria.

Convém, no entanto, distinguir a seguranca «objecti-

va» (tal como a podemos medir pelos indicadores) da

seguranca «subjectiva» (tal como é sentida pelos indi-
viduos).

Existem vérias dimensdes de seguranca «objectiva»:

- A seguranca do emprego ocupado («job security»),
que é promovida pela protecgdo no emprego. Ela
remete a probabilidade de proteger o emprego.

- A seguranca no emprego e a empregabilidade
(«employment security»), promovida, essencial-
mente, pela politica activa do emprego. Ela remete
para a probabilidade de ter um emprego num dado
periodo, mas nio forcosamente o mesmo emprego
em todo o periodo.

- A seguranca do rendimento (“income security”),
promovida pelos sistemas de protec¢io social, num
sentido amplo, e compreendendo a indemnizag¢io
do desemprego. Ela traduz-se na possibilidade de
manter um certo nivel de rendimento durante um

dado periodo.

S&o, contudo, as duas ultimas dimensdes que exercem
uma maior influéncia sobre o «sentimento de segu-
ranca» (i.e. a seguranca subjectiva). Em paises como a
Franca e Portugal, o sentimento de seguranca?, avalia-
do a partir de inquéritos realizados junto dos indivi-
duos, é relativamente fraco: ainda que a probabilidade
de perder o emprego seja mais fraca do que noutros
paises, o receio de ter dificuldades em encontrar outro
emprego (inseguranca no emprego/empregabilidade)
e/ou de ver o seu rendimento fortemente afectado por
este episodio de desemprego (inseguranca de rendi-
mento) é forte e pesa no sentimento de inseguranca.
O principal desafio torna-se, assim, garantir a segu-
ranca nas transicdes e nas trajectérias e nao tanto ga-

rantir a protecgdo do emprego.

2 Cf. «o indice de seguranca no emprego» no grafico seguinte.
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PROMOVER O «TRIANGULO DE OURO DA
FLEXIGURANCGA»: O EXEMPLO DINAMARQUf’.S E
SEUS LIMITES

No sentido de promover a flexiguranca, o acento de-
veria ser colocado menos sobre o GPE e mais sobre o
acompanhamento das transi¢oes, através de uma me-
lhor indemniza¢io do desemprego e de uma politica
de emprego mais activa.

Encontramos os fundamentos do modelo dinamar-

qués representado no famoso «tridngulo de ouro».

Mercado de
trabalho flexivel

Politicas activas
Sistemas de do mercado
proteccio social de trabalho /
gerais Activacdo

Para além de reformas pontuais, em que medida pa-
ises como a Franca e Portugal podem inspirar-se no
modelo dinamarqués?

O modelo dinamarqués é fruto de um longo processo
histérico. Ele nio consiste unicamente num quadro

institucional (direito do trabalho, politica de emprego,
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sistema de protec¢do social), constituindo uma espé-
cie de «caixa de ferramentas» da qual podemos tirar
algo. Ele consiste também num conjunto de caracte-
risticas sociais particulares que constituem o sistema
e que condicionam o seu sucesso.

Uma dessas caracteristicas é o forte grau de homoge-
neidade® e de integragio. Este estd indissociavelmente
ligado a um poderoso sentimento de coesio, que se 1é
nomeadamente no espirito civico bastante mais de-
senvolvido que em Franca, e a aceitacio de uma forte
pressdo fiscal necesséria para financiar a politica de
emprego e a protec¢do social, garantes desta coesdo
(Algan; Cahuc, 2005). A importancia das despesas pu-
blicas é particularmente clara no dominio da politica
de emprego em sentido global (subsidio de desempre-
go, despesas de pré-reforma e despesas de politica ac-
tiva de emprego). Em 2004, a Dinamarca consagrava
4,5% do seu PIB a esta politica, contra 2,7% da Franca
e 2% de Portugal.

Deve ser relacionado também com a vitalidade da de-
mocracia social®. Cerca de 80% dos assalariados sdo
sindicalizados, o didlogo social é importante a todos os
niveis e a negocia¢io colectiva desempenha um papel
central na regulacio do mercado de trabalho. A este
nivel o contraste é também evidente com a situagio
francesa, onde o sindicalismo é fraco (com uma taxa
de sindicalizacido da ordem dos 5% no sector privado),
dividido e onde o Estado e a lei complementam de
forma tradicional a fraqueza da negocia¢io colectiva
em todos os dominios. Ora, a for¢a dos sindicatos, no-
meadamente a nivel local na empresa, consiste numa
condi¢do chave para a flexiguranca. Os assalariados
aceitam uma menor proteccio juridica (GPE), porque
sabem que os sindicatos podem evitar os riscos de

uma flexibilidade sem controlo.

®  Com um nivel de desigualdade entre os mais fracos do mundo.

4 Compreendemos por ai porque nio existe a necessidade de im-

por pela lei a «responsabilidade social» da empresa.

A FORMA(;:\O AO LONGO DA VIDA

A formagio ao longo da vida constitui um elemento
chave para a flexiguranca. Ela é o fundamento da pro-
mocio da seguranca da empregabilidade.

O alto nivel de formacéo inicial da populagio dina-
marquesa consiste num outro elemento essencial do
modelo. A «formacio ao longo da vida» nio se pode
efectivamente desenvolver sem que um certo nivel de
formacio inicial seja atingido.

A Franca ainda ndo supriu o seu longo atraso nes-
ta matéria. Portugal estd ainda muito atrasado®. No
entanto, os dados estatisticos apontam também um
outro aspecto de heterogeneidade social (globalmente
bastante mais forte em Franca e em Portugal), rara-
mente colocado em destaque e que desempenha um
papel essencial na explicacio do modelo social, nome-
adamente francés, que diz respeito 4 «clivagem» gera-
cional muito acentuada, resultante das diferencas de

nivel de formacio.

NUMERO DE PESSOAS QUE ATINGIRAM O NiIVEL DO SE-
GUNDO CICLO DO ENSINO SECUNDARIO (EM %) EM 2002

Dinamarca Franca Portugal
25-34anos  85% 79% 35%
55-64anos  72% 48% 8%
Total 80% 65% 20%

Compreendemos agora melhor (em contraponto) um
dos fundamentos do modelo dos paises da Europa
do Sul. As geracbes de trabalhadores e de operarios
(mas também em parte de alguns quadros) com mais
de quarenta e cinco anos, que constituem a base dos
sindicatos, tém um nivel de qualificacio relativamente
fraco, o que dificulta qualquer tipo de mobilidade e é
resultado, tanto da auséncia de formacio inicial, como
da fraqueza da formacio continua e dos efeitos de or-
ganizac¢des de trabalho marcadas pelo Taylorismo.

Na Dinamarca, 61% das empresas adoptaram uma or-
ganizacio do trabalho «aprendedora», fundada na au-
tonomia, na polivaléncia e na formacio. Isso verifica-se
unicamente em cerca de 38% das empresas em Franca e
em cerca de 27% em Portugal (Lorenz; Valeyre, 2005).
Para esta categoria da mio-de-obra (i.e. operarios/tra-

balhadores com mais de 45 anos), a defesa do posto

> Cf. quadro seguinte.



de trabalho ocupado constitui, portanto, uma priori-
dade. E para ela que o risco de exclusio, evocado an-
teriormente, é particularmente importante em caso
de desemprego, o que explica a forte mobilizacio pela
defesa (ou refor¢o) da proteccio do emprego tradi-
cional® e, no passado, o forte consenso em torno das
pré-reformas. Esta geracdo tem o sentimento de que
para ela o modelo da flexiguranca arrisca-se a ser uma
impostura, ainda que ele possa representar um novo

horizonte para as gera¢cbes mais jovens.

6 Existe deste ponto de vista em Franca diferencas de ponto de

vista de determinados sindicatos como a CGT entre um discurso (da
direc¢do) promovendo o novo modelo da «seguranca social profis-
sional» e uma mobilizacdo (da base) que continua agarrada a pro-
teccdo do emprego.

ALGUMAS PISTAS DE REFORMA: O EXEMPLO DOS
DEBATES EM FRANQA.

Para concluir, é ilusério querer implementar um «sis-
tema a dinamarquesa» em paises tdo diferentes como
a Franca e Portugal. Contudo, podem ser desenhadas
reformas no sentido da edificacdo de uma melhor «se-
guranga social profissional».

Para terminar, evocaremos algumas ideias que consti-

tuem objecto de debates actualmente em Franca e que

foram inspiradas no relatério apresentado por Cahuc

e Kramarz ao Ministro da Economia, das Financas e

da Industria e ao Ministro do Emprego, do Trabalho

e da Coesio Social (“De la précarité a la mobilité: vers

une sécurité sociale professionnelle”, 2004).

— Uma primeira proposta consiste em flexibilizar o
GPE, aumentando o papel dos incentivos finan-
ceiros e diminuindo o peso da regulamentagdo
juridica. A ideia seria instaurar uma légica de «po-
luidor-pagador», tributando os despedimentos ou
modulando as cotiza¢des sociais ao sistema de in-
demniza¢do do desemprego em funcdo dos despe-
dimentos. Em contrapartida, suspender-se-iam os
controles sobre os motivos econémicos dos despe-
dimentos. As empresas seriam ainda dispensadas
da responsabilidade da reclassificacdo das pessoas
que despedem: a taxa de despedimento alimenta-
ria um fundo que financiaria o subsidio de desem-
prego e os apoios a reinserc¢io profissional.

- Uma segunda proposta, visa instaurar um contrato
Unico para evitar o dualismo (muito forte em con-
tratos a prazo e em contratos sem termo), através
da aquisi¢do progressiva de direitos (aumento das

indemnizac¢bes de desemprego com antiguidade).



Os Modelos Experimentados
no Projecto e-Change




NOVAS FORMAS DE EMPREGO: MODELO FACILITADOR DA GESTAO DAS TRANSIGOES




As Propostas do Projecto e-Change

UM MODELO INOVADOR DE
POSICIONAMENTO NO MERCADO
DE TRABALHO E NA SOCIEDADE

ASSOCIAR FLEXIBILIDADE E SEGURANCA

Assistimos nos ultimos anos ao aumento do fenéme-
no de novas formas de emprego, associado, em popu-
lagbes com menores capitais econdmicos escolares, a
maiores riscos de vulnerabilidade e precariedade. Estas
trajectdrias profissionais encontram-se frequentemen-
te marcadas por sucessivas transi¢oes, entre actividade
remunerada, periodos de qualificacio e desemprego.

Se, por um lado, quer a flexibilidade, quer a redugio
dos tempos de trabalho, permitem potencialmente
uma melhor gestio dos tempos de trabalho e de la-
zer e uma conciliacio entre actividades profissionais
e vida pessoal e familiar, estes também podem favo-
recer a precariedade nos termos contratuais ou confi-
gurar quadros de maior inseguranca e insuficiéncia de

regulacio institucional.

As mudancas aceleradas dos mercados de trabalho nio
se acompanharam ainda de reajustamentos que per-
mitam tirar vantagens destas novas formas de empre-
go. Estes reajustamentos supdem ligacdes mais fortes
entre sistemas de educa¢io, formacio e emprego e a
procura de novas solugdes juridicas que protejam os
trabalhadores. Supdem igualmente uma reflexdo da
sociedade sobre si prépria, porque embora os efeitos
negativos se facam sentir entre os grupos menos qua-
lificados e com menor capital econémico e cultural,
estes novos modelos de emprego poderio ser tenden-
cialmente dominantes. Finalmente, supdem também
a capacidade individual de antecipar, programar e ge-
rir a diversidade e a complexidade que advém desta e,
potencialmente, uma maior riqueza e possibilidade de
compatibilizacio entre vida familiar, actividade pro-
fissional e exercicio de uma vida social activa.

O Projecto e-Change propds-se experimentar novos
modelos de actividade, que possam constituir respos-
tas para os desafios que o novo paradigma de organi-

zagio do trabalho coloca.



Os dois modelos experimentados foram o Modelo de
Complementaridade entre Actividades e o Agrupa-
mento de Empregadores.

O Modelo de Complementar entre Actividades associa
uma actividade remunerada a formacio profissional e
ao exercicio de outras actividades de caracter social e
voluntario. Neste modelo, os trabalhadores exercem
uma actividade remunerada que lhes ocupa cerca de 4
horas por dia ou 20 horas por semana. O resto do tem-
po “util” é reservado para a formacio e para o exercicio
da uma actividade socialmente ttil.

A figura do Agrupamento de Empregadores inspira-se
na sua homéloga francesa e propée uma mutualizagio
de recursos humanos no seio de varias empresas, que
tomam a iniciativa de se agrupar, partilhando os cus-
tos de remunerac¢io, despesas sociais e formacio dos

trabalhadores contratados.

Os objectivos do projecto foram os seguintes:

- Encontrar novas formas de organizacio do traba-
lho satisfatérias para trabalhadores e empresas;

— DPerspectivar diferentes formatos de complemen-
taridade entre actividades (actividade remu-
nerada/qualifica¢io/actividades socialmente tteis)
e/ou de partilha de tempos de trabalho;

- Atenuar os efeitos negativos das transi¢cbes “im-
postas”, através de repostas concretas;

— Conciliar tempos profissionais, sociais e domésti-
cos;

- Associar a actividade profissional a uma qualifica-
¢do permanente (formagio ao longo da vida);

— Reduzir os custos de contratacio, através da parti-

lha e mutualizacdo dos Recursos Humanos.

Apresentamos no quadro seguinte, os destinatarios,
intermédios e finais, da interven¢io desenvolvida,
destacando as necessidades especificas de cada grupo

em particular.

Destinatarios Necessidades especificas
Trabalhadores sob formas de contratacdo - Experimenta¢io de modelos de complementaridade entre emprego/
atipicas formagio/actividade social, capazes de responder aos hiatos existentes
e as rupturas nas trajectdrias profissionais;
— Preparacio para enfrentar os ciclos profissionais tirando deles o melhor
partido.
Mulheres activas em situacdo de — Reforc¢o da capacidade de gestdo sobre o percurso profissional
vulnerabilidade individual;
— Melhoria da gestio do tempo profissional/tempo doméstico/tempo
publico;
— Operacionaliza¢do de espagos de aprendizagem/qualifica¢io a medida.
Empresarios e Gestores de Recursos — Reforco da capacidade de antecipagio das mudancas e de gestio
Humanos inovadora de recursos humanos, consubstanciada em propostas de
novos modelos de organiza¢io do trabalho, que permitam a contrataciao
num quadro de vantagens para ambas as partes.
Agentes de emprego em organizacbes do - Producio de instrumentos para o acompanhamento individual e

estado e privadas

colectivo ajustados e adaptados a um cendrio crescente de alternincia

entre ciclos de emprego, de inactividade, de formacao.

Instituicbes publicas e da sociedade civil - Reflexdo e desenvolvimento de propostas respeitantes a posi¢des
diferenciadas no mercado de trabalho e de acesso a niveis de protecgio

social;

— Desenvolvimento de quadros mais flexiveis e de complementaridade
entre actividades.



Este desafio foiabracado por um colectivo de parceiros:
uma organizac¢io da sociedade civil (INDE - Intercoo-
peracdo e Desenvolvimento), uma fundac¢io associada
ao sector das comunica¢des (Fundagio Portugal Tele-
com), uma associa¢io de empresas da regido de Lisboa
(AERLIS), uma empresa metalomecinica de média
dimensio (JOCA - Metalomecinica), uma empresa
de retalho de grande dimensio (Modelo Continente
Hipermercados), uma organizac¢io sindical (CGTP-IN
- Confederacio Geral dos Trabalhadores Portugueses,
Intersindical Nacional) - durante a Ac¢io 1 - e o Gabi-
nete de Estratégia e Planeamento (GEP) do Ministério
do Trabalho e da Solidariedade Social (MTSS), ex-Di-
reccdo-Geral de Estudos, Estatistica e Planeamento
(DGEEP) - durante a Ac¢io 2.

Esta parceria reflecte preocupacbes que em diferentes
féruns estes actores foram afirmando e cruza diferen-
tes competéncias e experiéncias institucionais e téc-
nicas. Trata-se de uma preocupacio social reflectida
como uma problematica recorrente nos mercados de
trabalho nacional e europeus, como também interna
ao desenvolvimento das instituicées parceiras.

Ao longo da Acgdo 1, que decorreu num espago tempo-
ral de seis meses, a Parceria de Desenvolvimento (PD)
do projecto desenvolveu um conjunto de actividades,
com o objectivo de aprofundar o conhecimento sobre
a realidade do trabalho atipico em Portugal e, a par-
tir deste, reflectir, rever e aperfeicoar as propostas de
intervencdo. Tratou-se de um processo nio sé muito
partilhado e ‘maturado’ pela PD, como mobilizador e
reflectido com os potenciais beneficidrios/utilizadores
das interven¢bes experimentadas ao longo da Acg¢do 2.
Nesse periodo, que correspondeu a uma fase de apro-
fundamento do diagnéstico, a PD considerou funda-
mental a recolha de diferente tipo de documentagio
(estudos, narrativas de préaticas, relatérios, artigos,
dados estatisticos, entre outros) sobre as expressées
e conceitos da atipicidade no mercado de trabalho e
sobre as interven¢des desenhadas com o intuito de po-
tenciar dimensdes positivas destes novos formatos de
emprego. Tratou-se de um exercicio de aprofundamen-
to do debate interno, a partir das reflexdes, das discus-
sbes e das questdes que foram trabalhadas em diferen-

tes féruns, que consistiu num investimento intensivo

(de identifica¢io de categorias, de respostas, de experi-
éncias e de problemdticas), capaz de contribuir para o
desenho e o desenvolvimento da intervencio.

Tendo em conta o caricter inovador do projecto, hou-
ve a necessidade de compreender com maior detalhe
a forma como os trabalhadores perspectivavam a sua
situa¢do no mercado de trabalho, como antecipavam
o0 seu percurso profissional e formativo e, finalmente,
como se posicionavam em relacdo as possibilidades/
propostas esbocadas pelo projecto.

Este trabalho de auscultacio e de identificacio de
potenciais actores das ac¢des de experimentacio e o
seu envolvimento no desenho das actividades, com-
preendeu, por um lado, a construcgio de ferramentas
de recolha de informacio, designadamente guides de
entrevistas semi-directivas, aplicadas a um pequeno
colectivo de mulheres com experiéncias de trabalho
atipico, e, por outro lado, o desenho colectivo e vali-
da¢do de questiondrios dirigidos a trabalhadores das
empresas Modelo Continente e Portugal Telecom, re-
sultando numa amostra de 200 questionérios.

Esta recolha de informacio possibilitou um olhar
mais proximo sobre as vantagens, constrangimentos
e expectativas destes trabalhadores. As perspectivas,
anseios e preocupac¢des dos trabalhadores foram tra-
balhados pela PD de forma a enformar as propostas
de trabalho que haviam sido antecipadas em sede de
candidatura 4 Accdo 1, as quais foram questionadas,
debatidas e confrontadas com outras respostas ja exis-
tentes em Portugal ao longo de todo este periodo.

O Projecto e-Change configurou, igualmente, um
conjunto de intervencdes dirigidas aos empresarios.
Neste sentido, a PD contactou com um leque amplo de
empresas (de sectores econémicos e de dimensdes dis-
tintas), para auscultar as suas necessidades e interes-
ses e estabelecer contactos iniciais que antecipassem a
participagido e envolvimento destas empresas em dife-
rentes momentos da Ac¢io 2. Foi concebido um ques-
tionario sobre a partilha de recursos humanos, que foi
aplicado a um conjunto de 28 empresas associadas da
AERLIS. Este contacto permitiu apresentar o projecto,
identificar potenciais utilizadores/beneficidrios das
intervencdes desenhadas, assim como discutir os con-

tornos, limites e oportunidades destas propostas.



Do conjunto de ac¢bes realizadas ao longo da Acgdo 1

do projecto, resultou a proposta de actividades a de-

senvolver na Ac¢io 2 com a seguinte configuracio:

- Experimentacio de modelos de complementarida-
de entre actividades;

- Teste de metodologias de co-tutoria, adaptadas as
transicoes;

- Criagio de projectos de formagdo, articulados com
actividades atipicas de emprego;

- Experimentacio de uma estrutura tipo Agrupa-

mento de Empregadores.

Na Accédo 2, a ténica foi colocada no modo como os
trabalhadores e empresas que se voluntariaram para
a experimentacio dos modelos se envolveram no pro-
jecto. Nesta fase, que decorreu num periodo de 24
meses (Outubro de 2005 a Setembro de 2007), desen-
volveram-se as ac¢des de experimentacio do Modelo
de Complementaridade entre Actividades e do Agru-
pamento de Empregadores, que serdo detalhadas no
capitulo III desta publicacéo.

Apesar de configurado em diferentes actividades, o
projecto consiste numa proposta integrada e assente
na complementaridade entre as intervencées. E alids
nesta perspectiva que podemos compreender as trés
dimensdes que abrangem e consolidam a experimen-
ta¢do do modelo de complementaridade entre activi-
dades. O desenvolvimento desta actividade implicou,
para além da experimentacio do modelo, o teste de
metodologias de co-tutoria adaptadas as transicées e
a criagio de projectos de formacio articulados com ac-
tividades atipicas de emprego.

Por outro lado, a implementacio da figura de Agrupa-
mento de Empregadores implicou um trabalho apro-
fundado com responséveis de recursos humanos e de
empresarios, de mobilizacdo e envolvimento destes
actores no desenvolvimento da intervencéo e dos pro-
dutos resultantes desta iniciativa.

As duas figuras que o projecto se propés testar me-
receram uma atitude curiosa e interessada, quer das
pessoas individualmente (trabalhadores, empresarios,
técnicos), quer das institui¢des, pelo facto de se tratar
de uma reflexio e de um exercicio que nunca antes foi

empreendido.

INVESTIR NA PARTICIPA(;;\O
E NO EMPOWERMENT

A opgdo metodoldgica em escutar e fazer participar di-
ferentes agentes e em articular diferentes ferramentas
surgiu da necessidade de construir varios palcos de ex-
presséo para as pessoas envolvidas. A prépria diversi-
dade inerente na parceria foi igualmente compreendi-
da como op¢io estratégica para accionar a implicagdo
de diferentes organizagdes e pessoas.

No desenvolvimento destas actividades, a par do tra-

balho de experimentacio, privilegiaram-se os espagos

de reflexdo formais e informais que permitiram uma
abordagem reflexiva no projecto:

- grupos de trabalho regulares, individuais e colecti-
vos, com os “beneficidrios directos”;

- reunifes mensais com o conjunto dos parceiros,
formais e informais;

- workshops com empresarios, trabalhadores e téc-
nicos, que acompanharam as vérias fases da expe-
rimentacdo;

- encontros com decisores;

- e, finalmente, uma mesa-redonda, que procurou
sintetizar as aquisi¢des e mais valias dos modelos
experimentados, bem como os pontos criticos,
a luz de propostas e politicas europeias. Para tal,
contadmos com contributo de diferentes peritos em
politicas de emprego, de formagio e de politicas

sociais.
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Modelo de Complementaridade
entre Actividades (MCA)

Tendo como preocupagio central os actuais modelos
atipicos de trabalho, um dos objectivos do Projecto e-
Change foi o de testar novos modelos de emprego e de
actividades, com a finalidade de encontrar alternativas
a relagdo expressiva entre contratos de trabalho atipi-
cos, fracas protecgdes sociais e ténues perspectivas de
evolucio profissional e de participagdo social.

O modelo experimentado fundou-se na complemen-
taridade entre actividades profissionais remuneradas,
actividades formacio e de qualificacio ao longo da
vida e actividades civicas: Modelo de Complementari-
dade entre Actividades.

Este modelo baseou-se na experimenta¢io e formu-
lagdo de propostas de alternincia entre actividades
profissionais, de formacéo e civicas. Modelos de com-
plementaridade entre actividades, permitindo a aqui-
sicio de formacdes complementares ou a possibilidade
de associar aos seus tempos de trabalho e de formagio
actividades socialmente uteis, foram testados a me-
dida dos trabalhadores que constituiram o painel de
voluntérios. Esta accio foi realizada através do acom-
panhamento de 10 voluntérios.

Outras formas de relacio entre trabalho, formacio e
participa¢io na vida publica e actividades sociais e cul-
turais, bem como de concilia¢do com a vida familiar,

foram reflectidas pelo conjunto de parceiros, formais

e informais, do projecto. Neste trabalho, a reflexio
centrou-se no percurso profissional e na construcio
de carreira, enfrentando de modo positivo as alter-
nancias nos ciclos profissionais, complementando ac-
tividades, maximizando recursos e propondo quadros
legais para o exercicio das actividades.

Este modelo de interven¢io procurou através de uma

filosofia de respostas multiplas e integradas:

- Experimentar novos modelos ‘cidaddos’ de activi-
dade e de emprego, capazes de responder aos hia-
tos existentes e as rupturas nas trajectérias profis-
sionais;

- Ensaiar novos modelos de acompanhamento, indi-
vidual e colectivo, no sentido de reforcar as vanta-
gens positivas dos ciclos de alternancia;

- Reforcar as capacidades individuais dos trabalha-
dores de gestdo do percurso profissional;

— Operacionalizar espacos de formagio, de qualifica-
¢do e de aprendizagem ao longo da vida e & medi-
da;

— Articular as entidades responsaveis pela interme-
diagdo na esfera do emprego, da formacio e da
aprendizagem ao longo da vida;

- Potenciar a participa¢do social dos individuos, o
seu protagonismo e a sua afirmagdo enquanto ci-

dadios de pleno direito.




“Com este tipo de complementaridade entre os tempos de
trabalho, de formacio e de outras actividades sociais, have-
r4 mais postos de trabalho, mais evolug¢io no conhecimento
das pessoas e mais desenvolvimento social.” L. F. - BENEFIcI-

ARIA DO PROJECTO

Ainda que implementado pelo conjunto de parceiros,
o desenvolvimento do modelo foi fortemente supor-
tado pela intervencido dos parceiros INDE, Modelo
Continente e Fundacio PT e pelo contributo dos tra-
balhadores.

Na experimentacio do modelo, a articulacio das trés
actividades foi feita no quadro de uma semana de tra-
balho (35h/semana).

A actividade profissional foi desenvolvida em regime
de trabalho a tempo parcial, efectivando-se num peri-
odo de tempo diario de 4 horas (20h/semana).

A formacdo, realizou-se, na maior parte dos casos,
por blocos de formacio, no horério laboral (durante
o periodo da tarde) ou em horario pés-laboral (média
9h/semana).

Houve situacbes, porém, em que foi necessério inver-
ter os tempos da actividade profissional (para o perio-
do da tarde), de modo a ser possivel a conciliacio com
a oferta formativa disponivel.

A actividade civica, foi desenvolvida uma ou duas vezes
por semana, durante o periodo da tarde (média 6h/se-
mana), tendo em conta a especificidade e a dimensio

dos projectos onde foram inseridos os voluntarios.

Arquitectura dos tempos do Modelo

Actividade Formacao Actividade Civica
Profissional Profissional Média de 6h
20h / semana: 4h Média de 9h / /semana
/ dia semana

Periodo da tarde
Horario laboral

(sobretudo
durante a tarde)

Periodo da manha

Horério péds-
laboral

Média do tempo consignada por cada trabalhador as
3 actividades no periodo da experimentacio

(6 meses)
Actividade Formacio Actividade Civica
Profissional Profissional 115h
570 h 180 h

Esta arquitectura correspondeu i experimentacio
desenvolvida e podera ser ajustada em qualquer das
vertentes, tendo em conta as necessidades especificas
dos utilizadores do modelo.

O modelo operativo de interven¢io, promovendo uma
particular atenc¢io & constru¢io de itinerarios indivi-
dualizados, assenta num dispositivo articulado em 4

fases:

ESQUEMA OPERATIVO DE INTERVENCAOMODELO
DE COMPLEMENTARIDADE ENTRE ACTIVIDADES

FASE 1
Identificacio, Seleccdo, Caracterizacio e
Envolvimento do Painel de Trabalhadores

FASE 2
Construcio e Desenvolvimento dos
Itinerarios Individuais de Insercio:
Complementaridade entre Actividades

Actividade Formacio Actividade
Profissional Profissional Civica
FASE 3

Metodologias de Acompanhamento

Sessbes
Colectivas

Acompanhamento Tutorado
Individual

Workshops

FASE 4
Avaliacao e Reflexio sobre
Operacionalidade do Modelo



COMPLEMENTARIDADE ENTRE ACTIVIDADES

O Projecto e-Change testou, dentro do formato de
complementaridade entre actividades, uma figura es-
pecifica que se declinou de diferentes modos em fun-
¢do da idade, do sector de actividade, da experiéncia
profissional e da situagio familiar de cada trabalha-
dor.

A complementaridade significa uma actividade profis-
sional, uma actividade qualificante e uma actividade
“socialmente util”.

A actividade profissional assume uma importincia
chave no desenvolvimento do modelo, ao permitir a
(re)integracdo dos trabalhadores no mercado de tra-
balho.

As actividades de formacio e de exercicio de cidada-
nia (voluntariado) surgem como um eixo central na
complementaridade entre actividades remuneradas e
outras, assumindo um papel importante numa pers-
pectiva de reconhecimento das competéncias profis-
sionais e da consolida¢io de lagos sociais, inscritas em
processos de reconstrucdo identitarios que ‘qualifi-
cam’ socialmente.

Outros formatos de complementaridade podem ser
construidos e considerados mais adequados tendo em
conta o contexto regional, sectorial e profissional, quer
dos utilizadores, quer das empresas.

A complementaridade entre uma actividade profis-
sional e uma actividade de qualificacdo constitui um

exemplo acessivel de complementaridade.

Situa¢bes como a transicdo entre um estagio e uma ac-
tividade profissional ou uma actividade profissional e
uma licenca de parto constituem outros exemplos de

transicbes correntes.
Os tempos do projecto

O modelo experimentado articulava as trés actividades
no quadro da semana de trabalho (35 horas semanais).
Em geral, a arquitectura do projecto assentou sobre a
actividade profissional efectuada num periodo diario
de 4 horas (na maioria dos casos de manha), a qualifi-
cacio realizada 4 tarde ou num horario pés-laboral e a
actividade social realizada uma vez por semana.

Esta arquitectura obedeceu aos limites da experimen-
tacdo. No entanto, empresas e entidades de qualifica-
¢do poderdo optar por outros formatos: 3 dias uteis
de trabalho, 2 dias de formacio ou outros, tendo em
conta a melhor compatibilizacio entre actividades e,
sobretudo, a melhor concilia¢io entre a vida profissio-

nal e a vida familiar.




IDENTIFICACAO, SELECCAO E CARACTERIZACAO
DO PAINEL DE TRABALHADORES

Identificacio do Grupo
de Trabalhadores

Num quadro de reflex3o sobre a gestdo das transi¢des,
a proposta de intervencio apresentada em sede de
candidatura a4 Ac¢do 2 compreendia a formulacio e
experimentacio de propostas de complementaridade
entre actividades profissionais, de formacio e civicas
com um painel de 10 trabalhadores.

O objectivo inicial era o de testar o modelo com dois
grupos distintos. Por um lado, um grupo de individuos
tendo como denominador comum experiéncias de tra-
balho a tempo parcial, na drea do comércio a retalho
e das telecomunicac¢ées e, por outro lado, um grupo
constituido por desempregados, com percursos pro-
fissionais marcados pela alternadncia entre emprego/
formacio/desemprego e com experiéncias e percursos
diferenciados.

Pretendiamos, deste modo, possibilitar uma pers-
pectiva comparativa relativamente a experiéncia de
complementaridade entre actividades em pessoas
com situacbes diferenciadas no mercado de trabalho
e garantir a continuidade da implicagio das empresas
neste modelo experimental, ji iniciada aquando do
desenvolvimento da Ac¢do 1 do projecto, o que nio foi
possivel, devido a constrangimentos legais relaciona-
dos com a inexisténcia de base legal para permitir o
pagamento de uma bolsa de formacdo. Deste modo, o
grupo foi constituido apenas com pessoas em situacio
de desemprego.

Ultrapassada esta contingéncia e redireccionados os
objectivos do projecto foi desenvolvido o trabalho de
identificacio de potenciais voluntérios. Neste senti-
do, foram contactadas diversas entidades do terceiro
sector e estruturas de mediagio e de inser¢do profis-

sional.

A apresentacio do projecto foi efectuada junto dos
Centros de Emprego e das Unidades de Insercio na
Vida Activa (UNIVA) da cidade de Lisboa, da Santa
Casa da Misericérdia de Lisboa (Area de Orientacio,
Formacio e Insercio Profissional), de associacbes de
imigrantes e de apoio a pessoas portadoras de defici-
éncia (Associagdo Portuguesa de Paralisia Cerebral).
Pedimos aos responséveis destas institui¢des a cola-
boracio das respectivas entidades na identificacio de
desempregados com experiéncias de trabalho atipico e
com capacidade de reflexio sobre os processos em que
seriam envolvidos.

O objectivo foi o de testar o modelo a uma escala alar-
gada de pessoas e situagdes, de modo a ser possivel
retirar ensinamentos que permitam aferir a possibili-
dade deste poder ser aplicado em qualquer contexto e
em qualquer grupo de beneficidrios.

No total, foram referenciados 37 candidatos. Apesar
dos contactos estabelecidos, ndo foi possivel contar
com a colaboracio dos Centros de Emprego na indica-
¢do de desempregados, dada a sua dificuldade em inte-
grar parcerias, mesmo que informais, nomeadamente
na disponibilizacio e afectacio de recursos humanos
para outras actividades que nio as programadas.

Um parceiro pressentido no projecto e que demons-
trou interesse na sua participagdo, foi o IEFP. Esta
entidade teria, teoricamente, assumido um papel de
extrema importincia neste processo, nomeadamente
através dos Centros de Emprego, cujos objectivos e
atribuicdes se centram no ajustamento entre a procura
e a oferta de emprego e na articulagdo com os actores
locais tendo em vista a (re)inser¢do sdcio-profissional
dos individuos.

O processo de identificacio do painel de trabalhado-
res foi facilitado pelo envolvimento conseguido com
as estruturas de intermedia¢io na esfera do emprego

e da formacio.



Seleccido dos Trabalhadores

O processo de seleccdo dos trabalhadores iniciou-se
apo6s recebida a indica¢io dos candidatos por parte
das diferentes entidades contactadas. No total, foram
referenciados 64 candidatos. Foi estabelecido um pri-
meiro contacto entre os técnicos de acompanhamento
do projecto e as pessoas referenciadas com o objectivo
de agendar sessoes de esclarecimento.

Realizaram-se 4 sessdes de esclarecimento, onde foi
apresentado o 4&mbito do projecto e se aferiu o percur-
so individual (profissional e psicossocial) dos candi-
datos, bem como o interesse e a motivac¢io individual
para participar numa experiéncia piloto de teste de
novas metodologias de inser¢ido s6cio-profissional e
de formacgio-qualificacio.

Do conjunto de pessoas que participaram nas sessbes
de esclarecimento, pretendeu-se identificar 10 cujo

perfil melhor se ajustasse aos critérios considerados:

PERFIL DOS TRABALHADORES

Requisitos obrigatdrios:

- Desempregados;

— Idade compreendida entre os 18 e os 60 anos;

— Disponibilidade para participar num modelo experi-
mental.

Competéncias Técnicas Especificas:

— Capacidades cognitivas (leitura, escrita, identificar e
resolver problemas);

— Conhecimentos técnicos e préticos;

— Saber-fazer (seleccionar e processar informacéo, plane-
ar e organizar trabalho);

— Saber-fazer social e relacional (trabalhar em equipa,
autonomia, comunicar de forma clara, gerir incertezas,
capacidade de tomar decisées).

Competéncias Psicossociais:

- Comunicacio interpessoal (postura verbal e nio verbal,
assertividade);

- Capacidade empreendedora (dinamismo, iniciativa,
criatividade);

— Capacidade critica e de reflexio;

- Abertura A mudanga;

- Motivagio;

— Sentido de responsabilidade;

- Auto-confianca;

- Maturidade;

- Estabilidade emocional.

Relativamente ao painel de 10 trabalhadores, 2 foram
especificamente seleccionados para desempenhar a
actividade profissional como empregados de sec¢do
no Modelo Continente Hipermercados (parceiro do
projecto), nomeadamente no Continente Vasco da
Gama, e 1 para ser integrado na 4rea administrativa
na Funda¢io Portugal Telecom (igualmente parcei-
ro do projecto). No caso dos primeiros, os requisitos
obrigatdrios que estiveram na base da selecgdo foram

ligeiramente diferentes:

PERFIL DOS TRABALHADORES

Requisitos obrigatorios:

- Desempregados;

- Idade compreendida entre os 18 e os 40 anos;

- Habilitacdes escolares ao nivel do 12.° ano de escolari-
dade;

— Conhecimento ou gosto pela 4rea de negécio;

— Motivag¢io para o atendimento ao cliente;

— Robustez fisica;

- Disponibilidade para participar num modelo experi-
mental

Mantiveram-se, no entanto, as mesmas exigéncias de
Competéncias Técnicas Especificas e das Competén-
cias Psicossociais.

De acordo com os critérios de seleccdo previamente
identificados, programou-se o processo de selec¢ido,

constituido por 3 fases:




FASE 1

Objectivo

Seleccdo de 10 trabalhadores que correspondessem cumulativamente aos perfis pretendidos

e que apresentassem motiva¢io para a participacdo num projecto desta natureza.

Documentos utilizados

Metodologia

Ficha de descritivo individual, CV, certificado de Habilita¢ées, Ficha de projecto individual.

Anilise detalhada da documentagio solicitada, com vista a primeira triagem dos candidatos

com base nas condi¢ées enunciadas.

FASE 2

Objectivo

Avaliacio dos aspectos motivacionais, com reflex3o sobre possivel projecto individual,

avaliacdo das capacidades relacionais e comunicacionais, aferi¢do do grau de adaptabilidade

e capacidades de desempenho na experimentacio do modelo de complementaridade entre

actividades, analise global do perfil dos candidatos.

Documentos utilizados  Ficha de Projecto Individual.

Metodologia Entrevista de grupo.

Entrevista individual.

FASE 3

Objectivo
Documentos utilizados

Metodologia Entrevista individual.

Reflexdo detalhada sobre projecto individual e analise e balanco de competéncias.

Ficha de Projecto Individual e Balan¢o de Competéncias.

Finalizacdo do Processo com a seleccio de 10 voluntarios.

Ao longo do processo de selecgdo foram tomados em
conta os principios de igualdade de oportunidades, de
género e de acesso a todos os publicos: desempregados
de longa duracio, jovens, pessoas dos escaldes etdrios
mais elevados, pessoas portadoras de deficiéncia, imi-
grantes.

Foi atribuida importincia a constitui¢do de um grupo
heterogéneo, com diferentes faixas etarias e naciona-
lidades, com experiéncias profissionais de diversos
sectores de actividade e com capacidade critica e de
reflexdo, dada a importancia da sua participagio nos
momentos de reflexdo conjunta no decurso da expe-

rimentacio.

Os objectivos do projecto foram bem compreendidos
pelas pessoas que participaram nas sessées de esclare-
cimento, tendo-se verificado uma elevada identifica-
¢do das mesmas com as preocupagdes a que o projecto
pretende responder.

Um numero significativo de participantes demons-
trou uma forte motiva¢io para colaborar e para reflec-
tir com os parceiros formais e informais do projecto,
no sentido da procura de novas solu¢bes e de novos
figurinos de emprego e de organizac¢io do trabalho, ca-
pazes de possibilitar uma articulagio flexivel e fluida

entre os sistemas sociais, de emprego e de formacio.



CONSTRUCAO, DESENVOLVIMENTO DOS
ITINERARIOS INDIVIDUAIS E INTEGRACAO DOS
TRABALHADORES

Construcio e Desenvolvimento dos Itinerarios
Individuais

Os itinerérios individuais foram definidos a partir do
perfil de cada trabalhador, dos seus interesses, poten-
cialidades e expectativas, previamente diagnosticados.
Esse diagnéstico foi realizado em conjunto entre o tra-
balhador e a equipa de acompanhamento do projecto.
Nesta fase, o Balan¢o de Competéncias assumiu par-
ticular importincia, dado que permite agir sobre os
individuos facilitando o (re)conhecimento dos seus
interesses e potencialidades. Ao mesmo tempo, per-
mite 4 equipa técnica um maior aprofundamento do
diagnéstico individual, importante para a defini¢do do
itinerario de insercio e para a constituicio da base a
partir da qual serd possivel realizar, nas etapas inter-
médias e final, a avaliagio de progresso e a operacio-
nalidade do modelo.

A etapa seguinte deste processo, centrou-se na com-
preensio de como os individuos se posicionavam face
as propostas e possibilidades previstas pelo projecto,
nomeadamente como perspectivavam a sua integra-
¢do no mercado de trabalho e como antecipavam o seu
percurso profissional, formativo e social. Foram dis-
cutidas varias possibilidades, com especial enfoque no
interesse e viabilidade das propostas, valorizando-se
sempre a implicacdo activa dos voluntérios no proces-
so de tomada de decis3o.

Apresentamos no quadro seguinte o esbo¢o dos itine-

rarios individuais dos trabalhadores.

EMPOWERMENT

O conceito de empowerment remete para as iniciati-
vas realizadas no sentido de promover a autonomia
dos beneficidrios através da sua participacio res-
ponsével na estruturac¢io do seu préprio percurso.
A finalidade do empowerment é a de conduzir o be-
neficidrio a reflectir e a adquirir meios e instrumen-
tos que lhes permitam planear o seu percurso, ten-
do sempre por base conceitos como: conhecimento,
informacéo, responsabilidade, participa¢io activa
e capacitagio através da identifica¢io das suas po-
tencialidades e necessidades.

Consideramos que esta fase de conhecimento dos
trabalhadores e a implicagio destes na defini¢io
dos objectivos a alcancar foi determinante para o
sucesso das fases seguintes do projecto. Por outro
lado, a implicagido dos individuos na definicdo do
alcance dos objectivos, numa perspectiva de empo-
werment, é fundamental para a percep¢do de que
este trabalho tera utilidade no seu futuro pessoal
e profissional. A criacdo destas condi¢bes constitui
uma mais valia para o desenvolvimento dos projec-
tos individuais e para a concretizagio dos objecti-

vos definidos.




ESBOCO DOS ITINERARIOS INDIVIDUAIS

Actividade Profissional

C.R. — Ajudante de lar
J.P.C. - Assisténcia técnica
informatica
M.S. - Conservacio e restauro
de mobilidrio
L.B. - Jardinagem e manuten-
¢do de espacos verdes
M.D - Assisténcia técnica area
veterindria
L.E. — Contabilidade
S.C. — Area da grande distri-

bui¢do (Empregado de
sec¢io 4rea alimentar,
téxtil, bazar, frescos e
caixa)

Formaciao

- Apoio 4 Familia e 3 Comunidade

- Atendimento ao Publico

— Desenvolvimento Pessoal e Social

— Etica Profissional e Legislacio Laboral

— Micro-iniciativas Econémicas e Criagdo
de PME: Apoios 4 Criagdo de Empresas

— Seguranca e Qualidade no Trabalho

— Socorrismo

- Portugués

- Inglés

— Access

- Fundamentos de Sistemas Operativos
e Redes

— Desenvolvimento Pessoal e Social

— Etica Profissional e Legislacio Laboral

— Micro-iniciativas Econémicas e Criagio
de PME: Apoios 4 Criagdo de Empresas

— Seguranca e Qualidade no Trabalho

- Informatica na éptica do utilizador (Pa-
cote Office)

— Reconhecimento, Validac¢io e Certi-
ficacdo de Competéncias (9.° ano de
escolaridade)

— Matemadtica

- Inglés

— Informaética na éptica do utilizador

- Desenvolvimento Pessoal e Social

— Etica Profissional e Legislacio Laboral

— Micro-iniciativas Econémicas e Criagido
de PME: Apoios 4 Criagdo de Empresas

— Seguranca e Qualidade no Trabalho

— Portugués para Estrangeiros
— Desenvolvimento Pessoal e Social
— Etica Profissional e Legislacdo Laboral

— Access

- Atendimento ao Publico

— Desenvolvimento Pessoal e Social

— Etica Profissional e Legislacio Laboral

— Micro-iniciativas Econémicas e Criagido
de PME: Apoios 4 Criagido de Empresas

— Seguranca e Qualidade no Trabalho

- Inglés Comercial

- Atendimento ao Publico

— Access

— Desenvolvimento Pessoal e Social

— Etica Profissional e Legislacio Laboral

— Micro-iniciativas Econémicas e Criagdo
de PME: Apoios 4 Criagdo de Empresas

— Seguranca e Qualidade no Trabalho

- Inglés Comercial

Actividade Civica

Centro Social e Paroquial do
Campo Grande

(Dinamizag¢io e monitoriza¢io
de actividades de tempos livres
para idosos)

Associagio de Pais e Encarrega-
dos de Educacio dos Alunos da
Escola e Jardim de Infincia EB1
n.°2 da Tapada das Mercés
Associacio de Pais da EB1 JI da
Tapada das Mercés

(Assisténcia técnica na area da
informaética)

Banco Alimentar Contra a Fome
(Apoio as actividades da Federa-
¢o)

Cruz Vermelha Portuguesa
(Apoio, assisténcia e acompanha-
mento de idosos)

Associa¢io dos Ucranianos de
Portugal
(Presidente)

Centro Social e Cultural da Quin-
ta da Serra

(Apoio escolar, organizacio e
monitorizacdo de actividades
ladico-pedagdgicas para jovens)

Centro Comunitario Apelarte:
Camara Municipal de Loures
(Organizacgio e monitorizagio de
actividades de tempos livres para
jovens)



L.C.

P.S.

E.R.

Actividade Profissional

— Area da grande distri-
buigdo (Empregado de
sec¢do drea alimentar,
téxtil, bazar, frescos e
caixa)

— Area administrativa

— Apoio escolar, organiza-
¢d0 e monitorizagio de
actividades

Formacao

Inglés

Atendimento ao Publico

Access

Desenvolvimento Pessoal e Social
Etica Profissional e Legislacio Laboral
Micro-iniciativas Econémicas e Cria¢do
de PME: Apoios a Cria¢ao de Empresas
Seguranca e Qualidade no Trabalho

Atendimento ao Publico

Access

Desenvolvimento Pessoal e Social
Etica Profissional e Legislacio Laboral
Micro-iniciativas Econémicas e Cria¢do
de PME: Apoios a Cria¢io de Empresas
Seguranca e Qualidade no Trabalho

Ensino Superior

Access

Desenvolvimento Pessoal e Social
Etica Profissional e Legislacfio Laboral
Micro-iniciativas Econémicas e Cria¢do
de PME: Apoios a Cria¢io de Empresas
Seguranca e Qualidade no Trabalho
Inglés Comercial

Actividade Civica

- Centro Social e Cultural da Quin-
ta da Serra
(Apoio escolar, organizacio e
monitorizacgdo de actividades
ludico-pedagégicas para jovens)

— Associagdo para a Promocdo do
Comércio Justo
(Apoio na divulga¢io das activi-
dades da associagio e na venda e
na reposicio de produtos na loja)

- Centro Social e Cultural da Quin-
ta da Serra
(Apoio escolar, organizagio e
monitorizac¢do de actividades
ludico-pedagégicas para jovens)

Definidos os pormenores relacionados com a partici-
pacio dos trabalhadores na experimentacio do mode-
lo, foi estabelecido um protocolo de colabora¢io en-

tre estes e a INDE. Foi assinado um documento que

No sentido de efectivar a insercio profissional dos
voluntérios, numa primeira fase, realizou-se uma pes-
quisa de empresas e institui¢es directamente rela-

cionadas com as 4reas consideradas pelos individuos,

contratualizou a relacio entre as duas partes, onde os

voluntarios declararam aceitar as condi¢bes estabele- JOB MATCHING

cidas relativamente 4 experimentacio do modelo: ob-
jectivos, direitos, deveres, actividades a desenvolver, O ajustamento entre a oferta e a procura, constitui

horarios. num quadro de gestdo das transi¢des, uma etapa a

Identificadas as 4reas de inser¢do profissional, de for- considerar como essencial.

macio e de actividade civica, foram desenvolvidos os A entidade responsavel pela articulacio entre ofer-

contactos necessarios a implementacio da insercdo de
cada trabalhador.

ta das empresas e procura — operador de emprego
— tera a responsabilidade de auscultar, identificar,
e traduzir a relagio entre oferta e procura numa
Actividade Profissional relacdo adequada as necessidades das empresas e
trabalhadores, ou seja flexivel, rapida e que garanta
Como ja foi referido, no modelo de complementa- qualidade para as partes.
ridade entre actividades, a actividade profissional
reveste uma importincia chave. Ela permite uma
(re)integragdo no mercado de trabalho, devolve digni-
dade e rendimentos aos que se encontram em situagdo

de desemprego.




A INSERCAO NAS EMPRESAS

O ideal tipo da insercdo profissional serd no mercado
regular de trabalho. Numa situagio de complemen-
taridade entre actividades e particularmente no caso
da insercdo de publicos mais vulneraveis, constituem
pecas fundamentais a definicio do tipo de contrato de
trabalho, do projecto tutoral (dura¢io, quadro, inter-
venientes) que se acompanha de uma clarificacio das

tarefas a executar pelo trabalhador.

de acordo com as suas competéncias e expectativas.
Efectuaram-se os primeiros contactos, onde foram
explicitados claramente os objectivos do projecto e
da colaboragio pretendida. Nalguns casos, foram os
proprios trabalhadores a estabelecer o contacto inicial
com as entidades.

Embora na fase de diagndstico os sectores considera-
dos com maior expressdo do trabalho a tempo parcial
parecessem mais promissores como potenciais empre-
gadores, na prética e, apds procura de empresas inte-

ressadas em testar o modelo, verificimos uma grande

No Modelo e Continente, entidade parceira do Projecto
e-Change, o Programa de Integracdo de Novos colabora-
dores é ministrado através de duas componentes:

a) Componente teérica:

Tem como objectivo dar a conhecer um conjunto de ma-
térias e conceitos considerados importantes para o novo
colaborador, dada a complexidade do Grupo Sonae e da
operacio de distribuicio.

Os contetudos estdo organizados por médulos, que cor-
respondem a cada uma das matérias a ministrar.

Esta componente é ministrada pela Chefia directa da
funcio para a qual o novo colaborador foi admitido.

b) Componente pratica:

Tem como objectivo acompanhar no terreno o novo cola-
borador, integrando-o nas praticas e tarefas da sua nova
funcio, sendo que este acompanhamento é da responsabi-
lidade de uma figura que se designa de Padrinho.

Estas matérias sdo os conteidos minimos que cada co-
laborador deve conhecer aquando da sua integragio no
local de trabalho. No entanto, nos 3 meses seguintes e
tendo em conta a fun¢io que vai desempenhar, a forma-
¢do de integracio é completada com os programas com-

pletos em vigor na companhia.

disponibilidade para a participa¢io no projecto por
parte das empresas contactadas.

Posteriormente, a INDE reuniu com as entidades que
demonstraram interesse em colaborar para uma ac¢io
de informacio sobre os objectivos e os procedimentos
da inserc¢do dos trabalhadores (protocolo, defini¢io de
horérios, integracio na empresa, plano de insercio,
avalia¢io mensal).

A etapa seguinte consistiu numa reunido entre os par-
ceiros envolvidos (INDE e empresas/organizacdes) e
os trabalhadores, com o objectivo de efectivar a apre-
sentacdo e o acolhimento dos mesmos. Esta reunido
serviu também para o reconhecimento das responsa-
bilidades das partes, normas e procedimentos de or-
dem administrativa e funcional a ter em conta, bem
como para a assinatura do protocolo de colabora¢io
entre a entidade promotora da intervenc¢io e a empre-
sa/organizacio de acolhimento.

Na fase de integracio dos individuos em contexto de
trabalho revelou-se importante o envolvimento activo
dos responséaveis da empresa no processo. Em articu-
lagdo com estes profissionais foram negociados os pla-
nos de orientacio, tendo em conta a dupla intervencio
técnica (desempenho funcional) e desenvolvimento
de competéncias pessoais (horério, relacionamento
interpessoal, direitos e deveres, entre outros).

Foi entregue um dossier de inser¢do, contendo docu-
mentos para a orienta¢io, o desenvolvimento e a ava-
liagdo da insercdo, composto por:

— Protocolo de insercio;

— Folhas de registo de presengas;

- Registo das actividades;

— Avaliac¢io.



O modelo foi adaptado a cada situagio em particular,
tanto por parte dos trabalhadores, como por parte das
empresas e das institui¢ées, resultando em diferentes
modalidades de organizacgio: secgdes de trabalho, dias
da semana, horarios.

Na componente da actividade profissional, a maioria
das pessoas foi inserida em areas onde ji detinham
alguma experiéncia de trabalho. No entanto, hou-
ve situacdes de insercio em &4reas profissionais onde
nio havia qualquer experiéncia de trabalho anterior.
Nestes casos, a participagio no projecto foi encarada
como uma oportunidade para iniciar um novo percur-

so socio-profissional.
Empresas e Actividades Profissionais

A maioria das empresas que colaboraram com o pro-
jecto e aceitaram testar o modelo complementar entre
actividades sio micro e pequenas empresas.

Das 6 empresas que se constituiram como parceiros in-
formais do projecto e que integraram trabalhadores, 4
caracterizam-se por ser micro-empresas (< 10 trabalha-
dores), 1 por ser pequena (< 50 trabalhadores) e apenas
1 por ser uma grande empresa (> 250 trabalhadores).
Para além dessas, 2 empresas/organiza¢des parceiras
do projecto integraram trabalhadores do grupo de vo-
luntérios. Num dos casos tratou-se de uma empresa
de retalho de grande dimensio (Modelo Continente
Hipermercados), que dadas as suas especificidades in-
clui um consideravel namero de trabalhadores a tem-
po parcial. No outro caso, de uma fundacdo associada
ao sector das comunica¢ées (Fundacio Portugal Tele-
com), igualmente considerado como um dos sectores
com elevada expressio do trabalho a tempo parcial.
Dado o peso significativo de trabalho a tempo parcial
nestas empresas, desde o inicio do projecto entende-
se que esta op¢do poderia facilitar a experimentacio
na articulacio entre o trabalho, actividades de forma-
¢0 e civicas e na concilia¢do com a vida familiar.

No que concerne a dimensdo das empresas, podemos
concluir que o modelo de complementaridade entre
actividades é passivel de ser aplicado em qualquer das
situa¢bes. As micro e pequenas empresas demostra-
ram uma capacidade de adaptacio elevada, o que se
ficou a dever ao envolvimento activo dos responsaveis
no processo e ao acompanhamento possibilitado pela

estrutura de intermediac3o.

No entanto, dada a maior dificuldade das micro e
pequenas empresas em proporcionar formagio pro-
fissional aos seus trabalhadores, a vertente da com-
plementaridade dos projectos de formacdo entre o
trabalhador e a empresa foi pouco explorada. Todas as
actividades de formacio propostas aos trabalhadores
foram desenvolvidas e realizadas externamente. Tal
facto também se ficou a dever a limitagdo temporal
que teve a experimentac¢io, que foi de 6 meses. No
caso do Modelo Continente Hipermercados, embora
tratando-se de uma grande empresa, também nio foi
possivel a participacdo dos trabalhadores na formacio
interna da prépria empresa, uma vez que ela decorreu
nos meses de Janeiro e de Fevereiro e a experimenta-
¢io teve inicio no més de Margo.

Todas as empresas pertenciam a drea metropolitana
da grande Lisboa, o que veio facilitar a articulacio en-
tre os tempos das varias ocupacées, tendo em conta o
tempo a despender nas deslocacdes em transportes.
O tempo das deslocagées dos trabalhadores devera ser
tido em conta na conjugacio das diferentes actividades.
Como inicialmente previsto, foram diversos sectores
de integracdo profissional dos beneficidrios: teleco-
munica¢des, comércio de grande retalho, veterinéria,
servicos pessoais, servicos financeiros (contabilida-
de), jardinagem, educac¢io, informtica, conservacio
e restauro, servicos administrativos. Todas elas se
mostraram bastante adaptaveis ao modelo. Contudo,
certos postos de trabalho poderio ser mais adaptéveis
do que outros, nomeadamente tendo em conta a natu-
reza das funcdes e das tarefas subjacentes.

Em determinadas 4reas/funcées as 4 horas didrias de
actividade profissional nio permitem o iniciar e o fi-
nalizar de tarefas especificas.

Também houve situa¢ées em que foi necessario alterar
os turnos de trabalho dos beneficidrios devido a fre-
quéncia de ac¢bes de formacio, sem que isso viesse a
comprometer a dindmica da empresa/organizacio.
Consideramos assim que, devem ser revistas regular-
mente a planificacio e articulagio dos tempos entre as
diferentes actividades. Esse acompanhamento devera
ser feito entre o trabalhador, a entidade patronal e a
entidade de intermediacio.

No conjunto, as articulagées foram conseguidas sem-
Ppre com sucesso e sem consequéncias de maior no de-

curso normal das actividades da empresa.




“O balango foi positivo. Tive a oportunidade de trabalhar
na minha area de formacio e de adquirir mais conheci-
mentos e competéncias, através da formacio que tive. A
actividade civica completou-me como ser humano, em que
tive a oportunidade de ajudar outras pessoas e também de
me ajudar a mim mesma.

No entanto, também teve o seu lado negativo, as desloca-
¢bes entre as diferentes actividades didrias foram dificeis
de gerir e implicaram um certo desgaste fisico”. L. F. - BENE-

FICIARIA DO PROJECTO

Considero que este tipo de inser¢io no mercado de trabalho
(Modelo Complementar de Actividades) permite uma
permanente adaptacio das competéncias face as dindmicas

s6cio-profissonais cada vez mais exigentes. E. P. T. - TUTORA
Formagio Profissional

No quadro do projecto, a qualificagio assumiu um eixo
central que se articula, em complemento, com uma ac-
tividade remunerada, permitindo o aumento das com-
peténcias dos trabalhadores e mobilidades positivas. A
qualificagdo inscreve-se numa 6ptica de aprendizagem
ao longo da vida e sedimenta ou inicia um processo de
socializacio secunddria, ausente ou fraco pelas descon-
tinuidades nas rela¢ées com o mercado de trabalho.
Partindo de um diagnédstico da necessidade de uma
maior fluidez e articulacio entre os sub-sistemas de
educacio, formacido e emprego, o projecto pretendeu
encontrar pistas sobre formas de modelos de comple-
mentaridade entre diferentes niveis de actividade, que
“obrigam” a uma reflexdo conjunta com os diferentes
intervenientes, nomeadamente os responsaveis pela
gestdo dos instrumentos de formacio e emprego.

No quadro do modelo, a proposta foi a de construir
projectos de formacio adaptados a novas formas de
emprego, explorando formas inovadoras de organizar
e gerir a formacdo, no sentido da articulagio entre
tempos de trabalho e tempos formativos.

A articulacdo entre os tempos de trabalho com acti-
vidades formativas adaptadas foi feita & medida, com
o objectivo de “modulizac¢io” de diferentes propostas,
realizada em contexto pés-laboral ou por blocos que
alternaram com a actividade profissional.

Idealmente, a organizacio por moédulos, através de
sistemas de unidades capitalizaveis, constituird uma

resposta adequada aos itinerarios de formacio.

Do mesmo modo, o exercicio de actividades sociais

em estruturas associativas ou do 3° sector, em com-

plemento da formacio, assume um papel importante

numa perspectiva de “qualificacio social”.

O tronco comum, embora realizado de modo individu-

alizado, foi constituido pela aprendizagem da lingua

inglesa e das NTIC, higiene e seguranca no trabalho,

apoio a criagdo de iniciativas econémicas, desenvol-

vimento pessoal, em sintonia com o Referencial de

Competéncias Chave®.

Formag6es mais especializadas foram ministradas nas

areas dos servigos a familia e das novas tecnologias de

informacéo e de comunicagio.

Uma articula¢io com o sistema de Reconhecimento,

Validacdo e Certificacio de Competéncias (RVCC) foi

vealizada tamhém.

Um aspecto importante a ter em conta reside exacta-

mente na articulacdo com os centros RVCC e a valida-

¢do das formacdes e experiéncia nestes centros.

No dmbito do modelo, foram possibilitados aos traba-

Ihadores os seguintes projectos de formagio:

— Apoio & Familia e 4 Comunidade;

- Atendimento ao Publico;

— Desenvolvimento Pessoal e Social;

~ Etica Profissional e Legislacio Laboral;

- Micro-Iniciativas Econémicas e Cria¢io de PME:
Apoios a Criacido de Empresas;

- Seguranca e Qualidade no Trabalho;

— Socorrismo;

- Inglés e Inglés Comercial;

— Portugués e Portugués para Estrangeiros;

— Fundamentos de Sistemas Operativos e Redes;

— Informatica na Optica do Utilizador (Pacote Offi-
ce);

— Reconhecimento, Validac¢io e Certificacio de Com-
peténcias (9.° ano);

—  Access.

1 E o instrumento que serve de referéncia para o Reconheci-

mento, Validacdo e Certificacdo de Competéncias em adultos nido
certificados. Estabelece um conjunto de competéncias consideradas
essenciais que o adulto deve possuir, para que se possa atribuir de-
terminado nivel de certificagdo escolar. O referencial esta organiza-
do por niveis (basico 1, basico 2, basico 3) e abrange areas distintas
de competéncias-chave (Linguagem e Comunica¢io, Matemitica
para a Vida, Tecnologias da Informagio e Comunicagio, Cidadania
e Empregabilidade).



A actividade profissional deveria ser sempre complemen-
tada com formacgio profissional, isto porque vivemos em
constante evolugio e s6 assim conseguiremos dar resposta
ao desenvolvimento da economia, cada vez mais exigente
em termos de mio-de-obra qualificada. €. R. - BENEFICIARIA

DO PROJECTO

Num contexto de moderniza¢io e reestruturacio do
tecido econémico impde-se assim um sistema de for-
macao flexivel e 4gil, com uma oferta de qualificagio
em sectores chave variada, capaz de propor solu¢ées
que reconhecam, certifiquem e qualifiquem as compe-
téncias dos trabalhadores e os preparem para as tran-
si¢bes continuas na sua trajectéria profissional. A es-
truturacio da oferta de formacdo deve, portanto, ter
por objectivo a adequacio das respostas formativas
as necessidades dos trabalhadores, das empresas e do
mercado de trabalho, o que implica o desenvolvimento
e actualizac¢do dos perfis de competéncias relevantes
para o tecido produtivo, bem como a sistematizagio
das respostas tendo por base necessidades actuais ou

emergentes das empresas e dos sectores econémicos.

A qualificacio assume um papel chave no modelo de
complementaridade entre actividades. O postulado
defendido é o do acesso ao conhecimento, da aprendi-
zagem ao longo da vida e da utiliza¢do das competén-
cias adquiridas para a criagdo do portfolio individual
de cada um.

Cada percurso de inserc¢do individualizado deve poder
garantir o acesso a formacio, cujo ponto de partida
serd o balanco de competéncias individual e que deve-
rd conduzir a um reconhecimento das competéncias
profissionais.

Assim, devem estar previstas no percurso de insercio

accoes de formacio adaptadas ao projecto profissional

Consideramos bastante positivo, o facto de este modelo
possibilitar ao trabalhador a aquisi¢do continua de forma-

¢do profissional. A. - TuTora

No modelo desenhado para a formagéo, os objectivos
a atingir visaram sobretudo o desenvolvimento e a
melhoria das competéncias transversais dos traba-
lhadores capazes de permitir transi¢des positivas no
mercado de trabalho. No quadro da experimentagio e
de acordo com as necessidades individuais de cada tra-
balhador, a formacio surge para os profissionais como
uma mais-valia ao nivel da sua empregabilidade.

No ambito do projecto, foi desenvolvida, conjunta-
mente com os trabalhadores, uma pesquisa de progra-
mas e de ac¢des de formacio capazes de responder as
suas necessidades e expectativas. A este nivel depara-
mo-nos com algumas dificuldades, sobretudo na ade-
quacio e articulacio da oferta formativa a este tipo de
solucées. Tal facto veio dificultar uma resposta flexivel
na vertente da formagio para o conjunto das pessoas

que experimentaram o modelo.

de cada individuo. Esta preocupa¢io também deve estar
patente na implica¢io dos agentes econdmicos, ou seja,
a formacio como instrumento interno de qualificacio
a de adaptacio dos recursos humanos as mudancas e
aos novos desafios e o papel que terdo as empresas na
co-producio e co-concepcido de planos realmente ajus-
tados as suas necessidades. Compreenda-se, no entan-
to, que numa perspectiva de mobilidade acrescida dos
trabalhadores, importa investir no que sectorialmente
é determinante para as empresas, mas também no que
é determinante para o trabalhador. Por outro lado, o
Estado devera regular, agilizar e permitir diferentes

respostas ajustadas & multiplicidade de situacées.




RECONHECIMENTO, VALIDACAO E
CERTIFICACAO DE COMPETENCIAS

No dmbito do Reconhecimento, Valida¢io e Certi-
ficacdo de Competéncias, destacamos a constitui-
cdo recente do Centro de Novas Oportunidades
do Grupo Portugal Telecom, na cidade de Lisboa.
A semelhanca de outras experiéncias desenvolvidas
por intmeras empresas, trata-se de uma oportuni-
dade para certificar conhecimentos e competéncias
resultantes das experiéncias adquiridas ao longo da
vida, quer do ponto de vista profissional, quer do
ponto de vista pessoal, possibilitada aos trabalha-
dores do grupo. A experiéncia foi iniciada com um
grupo piloto para atribuir uma certificacio de nivel
secundario (12.° ano de escolaridade). Prevé-se até
final do ano a total cobertura nacional da oferta

para o nivel béasico (9.° ano de escolaridade).

As dificuldades encontradas prendem-se também com
a escassa oferta formativa ao trabalho em part-time e o
sucessivo adiamento das ac¢des de formacio por falta
de inscri¢gdes, mesmo no caso de ac¢bes programadas
com antecedéncia. Estes constrangimentos colocaram
entraves a uma boa articulag¢io entre os tempos das
diferentes actividades no 4mbito do modelo testado.
A auséncia da presenca de entidades responséveis pela
gestdo da formacdo e da aprendizagem ao longo da
vida no desenvolvimento do projecto, ao contririo do
que estava previsto, limitou o alcance da experimen-
tagio, sobretudo no que diz respeito 4 articula¢io com
a oferta de formacio e a uma anélise mais aprofun-
dada sobre a forma como esta articulagdo e regulacio
seriam possiveis e desejaveis.

Apesar do curto tempo em que decorreu a experién-
cia e da escassa oferta existente, esta componente
teve um papel central no projecto, dado que permitiu
a aquisicio de competéncias em dominios que o con-
junto dos intervenientes considerou relevantes para
aumentar a sua empregabilidade.

Sempre que as empresas o permitam, é fundamental
que os trabalhadores beneficiem da oferta de forma-
cdo interna. A validacio e a certificacdo das competén-
cias adquiridas constitui uma outra componente fun-
damental do modelo, permitindo melhorar o portfolio
do trabalhador.

A constru¢io de um portfolio individual, préximo da
carteira Pessoal de Competéncias Chave?, necessita
portanto de um reconhecimento, validacéo e certifica-
¢do das etapas de formacéo e da experiéncia profissio-
nal. As competéncias adquiridas e demonstradas nas
actividades de indole social poderiam constar também
neste portfolio ou carteira individual. A agiliza¢io na
certificagdo constitui um factor importante de reforco
da empregabilidade e, neste quadro, a articulagdo com

os Centros RVCC é essencial.

2 A Carteira Pessoal de Competéncias-Chave é o documento

onde se registam as competéncias validadas do adulto no processo
de RVCC.



Actividade Civica

As actividades de caracter civico e social, em estrutu-
ras sem fins lucrativos, surgem como um eixo central
na complementaridade entre actividades remunera-
das e outras actividades, possibilitando o refor¢co dos
espacos de cidadania e a componente soliddria dos
projectos individuais dos trabalhadores.

No caso de desempregados, como era o do painel dos
trabalhadores que se voluntariaram para a experimen-
ta¢do do modelo, a participa¢io enquanto cidadios e
actores do processo social veio conferir sentido e utili-
dade social a um conjunto de pessoas que normalmen-
te é considerado como ‘beneficidrio’ de medidas. Essa
participacdo permitiu definir a pessoa nio como per-
tencendo a uma categoria sujeita a apoios especiais,
mas como um trabalhador que participa activamente
na constru¢io de um projecto social e colectivo.

Os projectos de voluntariado reuniram um forte inte-
resse por parte do grupo, tendo sido encarados pelos
individuos como uma expressio de cidadania e de par-
ticipagio social activa, que lhes possibilitou um desen-
volvimento pessoal, bem como a aquisi¢io de compe-
téncias pessoais e profissionais. Essas competéncias
revelaram-se de extrema importincia para melhor

definir o projecto de vida de cada beneficidrio.

Com esta mudanca de perspectiva na actividade estou a
descobrir coisas novas, pessoas diferentes, um outro ritmo
de acgio. Apesar do desgaste fisico e do “puzzle - horario”
que é necessario compor todos os dias para conciliar activi-
dades diversas em lugares distintos, estou a gostar.

Penso que este projecto é muito interessante e pode vir a
ser muito util, do ponto de vista social.

Ha& muita gente que precisa ser desperta para novas activi-
dades, novas perspectivas de vida, novos ensinamentos e
novas tecnologias.

Também ha muita gente que precisa de ser aliciada e incen-
tivada para a pratica de voluntariado.

Estamos num mundo com muitas caréncias sociais e se cada
um der um pouco de si e da sua mais valia pessoal, muitos
podem ser beneficiados. E nem sequer estou a referir-me a
dinheiro, ou a outros bens materiais. Estou sé a lembrar que a
solidio é o mal maior para muitas pessoas idosas que bastan-
te contribuiram, com o seu trabalho, para o desenvolvimento
actual e hoje se sentem totalmente postas de lado. L. B. - BEne-

FICIARIA DO PROJECTO (TEXTO INCLUIiDO NO BLOG DO PROJECTO)

Embora a dimensio de actividade social ndo tenha que
estar presente nos modelos de complementaridade
entre actividades, consideramos que ela constitui um
elo forte e contribui para o alargamento das redes de
sociabilidade.
Nesta vertente do modelo, verificou-se um empenho
particular por parte dos individuos na procura de enti-
dades com intervencio nos seus concelhos de residén-
cia, como forma privilegiada de reforcar as redes de
solidariedade e de os aproximar dos contextos sociais
em que se inserem.

No entanto, diferentes precaucdes deverio ser tidas

em conta:

- devem ser clarificadas as op¢bes de voluntariado
e compreendido o interesse individual da pessoa
para a accao;

- um trabalho de identificagio sobre estas opg¢des
inclui as modalidades de exercicio da actividade e
funcdo a executar, a identificagio de organizagdes
“generalistas” e de organiza¢bes de proximidade
(associaces de bairro, associa¢des de escola, etc);

- a actividade nido deve ser imposta, mas antes ob-
jecto de uma escolha informada e contendo outras
alternativas, ou seja, o trabalhador deve poder ter
a possibilidade de escolha e, eventualmente, optar
por nio exercer a actividade de voluntariado;

- este tipo de actividade deve ser claramente dife-
renciado dos Programas Ocupacionais;

- a organizacio de acolhimento deverd definir cla-
ramente as suas necessidades e as fung¢des que o
trabalhador ird executar e dar provas da sua capa-
cidade de enquadramento e organizagio dos seus
recursos humanos, tendo em conta que deficién-
cias a este nivel comprometem seriamente a vali-

dade do projecto.

As institui¢cdes ndo estio completamente abertas a receber
voluntérios. Isso torna as coisas mais complicadas.

Antes de ser colocada no local onde estou a desenvolver a
actividade de voluntariado passei por varias entrevistas
nos mais diversos locais, em que numa delas exigiam Curso
Superior. Nos outros casos nio obtive qualquer resposta.

L. E. - BENEFICIARIA DO PROJECTO (TEXTO INCLUIDO NO BLOG DO

PROJECTO)




METODOLOGIAS DE ACOMPANHAMENTO
Acompanhamento Individual

Ao longo de todo o processo foi efectuado um acom-
panhamento regular dos trabalhadores nos locais de
insercdo pelos técnicos de acompanhamento do pro-
jecto. Esse acompanhamento foi desenvolvido com
base num compromisso e num patamar de confianca e
conhecimento reciproco, com o objectivo de assegurar
uma relacio continua entre empresas de acolhimento,
trabalhadores e estrutura de mediac3o.

Nesses momentos, promoveu-se a discussdo entre tu-
tores e técnicos de acompanhamento, sobre os aspec-
tos relevantes a ter em conta na avaliacdo da inser¢io
e da compatibiliza¢io do modelo de complementari-
dade entre actividades.

Durante o desenvolvimento da actividade profissional
revestiu-se de grande importancia o acompanhamen-
to regular pelos técnicos do projecto, no sentido de
verificar in loco os progressos e de recolher as observa-
¢bes e avaliacbes dos responsaveis locais.

Durante o periodo da formacéo foram igualmente re-
alizadas reunides regulares com os beneficidrios no
sentido de aferir das aprendizagens, as dificuldades
sentidas e de promover a troca de experiéncias entre
os trabalhadores.

O papel das estruturas de mediagdo é essencial no
processo de acompanhamento. Assim, importa real-
car o papel da estrutura de mediacio e dos técnicos de
acompanhamento em todo o processo. Cabe-lhes esta-
belecer as ligacdes entre os diferentes intervenientes,
realizar o balan¢o de competéncias, desenhar os perfis
dos trabalhadores através da objectivacdo da sua expe-
riéncia e competéncias, identificar oportunidades de
inser¢io e estabelecer uma relagio de proximidade que
permita interac¢des ricas e uma inser¢io duplamente
satisfatoria, para a empresa e para os trabalhadores.
Na experimentacio desenvolvida, a criacio de um
ambiente de confianca e empatia entre a estrutura e
os seus técnicos e o trabalhador, fundamentou-se no
respeito mutuo e formalizou-se no “contrato” entre
beneficidrios e estrutura. A empatia e profissionalis-
mo dos técnicos permitiram que cada situacio fosse
particularmente analisada e discutida entre o técnico
e o trabalhador, no sentido de encontrar a proposta

mais adequada para cada uma das situagdes.

O ACOMPANHAMENTO DO PROJECTO

No processo de gestdo de transi¢ées, os percursos
profissionais significam uma passagem por diferen-
tes intervenientes e institui¢des: os tutores nas em-
presas, os operadores de emprego (publicos e priva-
dos), os agentes da formacio (publicos e privados),
as entidades sem fins lucrativos onde sio efectuados
os projectos de voluntariado. Tal nio significa que
cada pessoa seja acompanhada por um nimero ele-
vado de intervenientes, o que tornaria todo o pro-
cesso caro, pesado e complexo. No entanto, o acesso
a estes diferentes intervenientes, mediado por uma
figura central — o operador do emprego — multiplica
as possibilidades de insercdo das pessoas.

Nas situacées especificas de publicos com maiores
dificuldades de inser¢io, na maioria das vezes bene-
ficiando ja de medidas de apoio social, a articulacdo
entre agentes e acgdes propostas é fundamental.

A defini¢io de um percurso de inser¢io, bem como
as suas modalidades concretas de execucdo, deve-
rdo ser desenhadas com os utilizadores e conduzir
a um contrato ou protocolo que defina com clareza
os termos da relacdo entre ambos. As rela¢des en-
tre todos os outros intervenientes também pode-
rio ser objecto de contratualizacdes directas com o
operador do emprego e tanto quanto possivel en-
volver os utilizadores.

A construgio destas figuras supde uma grande flui-
dez e flexibilidade dos dispositivos de emprego e
formacio profissional, mas supée também nos ca-
sos em que as figuras associam uma actividade sem
fins lucrativos, uma boa organizagio do terceiro
sector. Na pritica, isso significa a possibilidade de
acolher as pessoas, de utilizar as suas competén-
cias e saberes, valoriza-las, definindo claramente as
suas tarefas, tal como se processa numa empresa.
Neste sector, a possibilidade de participagio directa
nas decisées torna-se particularmente importante.
O acompanhamento individualizado torna-se, assim,

uma pec¢a fundamental na gestio das transicoes.



AS ESTRUTURAS DE MEDIA(,‘AO

Um conjunto alargado de estruturas de diferente na-
tureza tem vindo a assumir a importancia dos pro-
cessos de mediagdo para a inclusdo daqueles que se
encontram em desvantagem. Falamos de um vasto
conjunto de figuras: dispositivos sectoriais e institu-
cionais (Centros de Emprego), dispositivos descom-
partimentados, com diversos niveis de envolvimento
e de participacio das pessoas. Quer sejam sistemas
mais ou menos formais, todos eles tém a capacidade
de acompanhar o percurso de inser¢io no mercado
de trabalho dos individuos, garantindo, desse modo,
maiores possibilidades de um emprego continuado.
Se bem que estas estruturas sejam regidas por ob-
jectivos operacionais diferentes, as instituicbes e,
fundamentalmente, os técnicos que as animam, nio
funcionam em sistemas fechados; sdo pois permeaveis
as influéncias de outros campos de ac¢io e, potencial-
mente, influenciadores de novos modos de estar e de
trabalhar esta questdo (social, econémica, societal)
em constante evolucio.

As tarefas de mediagdo para a insercdo profissional
sdo progressivamente reconhecidas como um campo
de intervencio que tem vivido fortes transformacées
nos ultimos anos. Potencialmente, qualquer um pode
ser “beneficidrio” de um dispositivo de insercdo e as
respostas sdo diversificadas. Assiste-se a uma aber-

tura da nogédo de inser¢io, cruzando-se com campos

diversificados: emprego, economia, desenvolvimento,
assisténcia.

E se, por um lado, a media¢io se autonomiza como
um campo especifico de interven¢io dos profissionais,
apelando 4 noc¢io de profissionalidade, ou seja, de
construgio social da profissdo de mediador, por outro
lado, nunca como agora se assistiu a uma tio grande
diversidade de respostas, de dispositivos e de interve-
nientes oriundos das mais diferentes areas.

Se bem que o trabalho destes profissionais esteja
orientado para a mesma finalidade, ou seja, facilitar
os processos de insercio profissional das pessoas, so-
bretudo das menos qualificadas, os objectivos opera-
cionais podem ser distintos.

No leque variado de agentes, publicos ou privados,
que desempenham um papel de mediagio entre ofer-
ta e procura de emprego direccionado para publicos
mais vulneriveis, alguns tém criado dispositivos que
sdo espacos de informacdo, aconselhamento, forma-
¢do, orientacio, inser¢io pds-formacio, os quais, pe-
las suas vérias valéncias, conseguem acompanhar as
trajectdrias de insercio dos individuos. Alguns destes
dispositivos fundamentam os seus modos de inter-
vencdo numa légica territorializada, desenvolvendo
com as populacées diferentes formas e niveis de par-
ticipagio, inscrevendo-se, assim, numa perspectiva de

projecto mais flexivel, participado e integrado.




FUNDA(;AO PORTUGAL TELECOM
NO PROJECTO E-CHANGE

Na qualidade de membro da Parceria de Desenvolvimen-
to do Projecto e-Change, a Fundacio Portugal Telecom
recebeu, durante 6 meses, dois trabalahdores: J.P.C. e
PS., que testaram o modelo de complementaridade entre
actividades: actividade profissional, formacdo a medida e
prestacdo de servico na drea do voluntariado.

O acompanhamento dos 2 trabalhadores foi desenvolvi-
do tendo em conta as etapas fundamentais do tutorado,
ja anteriormente desenvolvidas pela Funda¢io PT no
ambito do Projecto EQUAL e.Plus.

Na etapa da integracio, os trabalhadores tiveram acesso
a toda a informacio sobre o Grupo PT através da intra-
net, em geral, e do manual de acolhimento, em particular.
Também lhes foi explicada a missao da Fundagio Portugal
Telecom e a da Direc¢do de Infoexclusio e Necessidades
Especiais, onde os trabalhadores foram inseridos. Depois
houve uma conversa informal entre os trabalhadores e
os seus tutores, de modo a perceber as suas expectativas
profissionais, para que em conjunto fosse desenvolvido
um plano de trabalho.

No que respeita a etapa do desenvolvimento das aprendi-
zagens, no caso do J.P.C., que tinha como objectivo pro-
fissional, a longo prazo, a construgio de uma empresa de
apoio informdtico destinada a clientes residenciais, foi
acordado que desenvolvesse a sua actividade dentro da
Fundacio através da elaboragdo de um projecto de em-
presa, que lhe servisse de base para a constitui¢io da sua
prépria empresa. No caso do P.S., um jovem sem experi-
éncia profissional anterior, optou-se por um plano de de-
senvolvimento profissional que o incentivasse a ser mais
proé-activo e a ter uma maior auto-estima.

Foram realizadas avaliacdes mensais com os trabalhado-
res, por forma a que pudesse haver lugar a ajustes, sem-
pre que necessario.

A Fundagio PT aproveitou o conhecimento da ferramen-
ta do tutorado no desenvolvimento de outras iniciativas,
nomeadamente de um estdgio profissional realizado na
Direc¢io de Info-exclusdo e Necessidades Especiais. Este
estagio decorreu durante um més, no 4mbito de uma co-
operagdo informal com o Espirito Santo Saide, que, por
sua vez, com base no Projecto Comunitario Leonardo Da
Vinci, teve por objectivo a contrata¢io de uma jovem
cega para a sua nova Clinica Parque dos Poetas.

Tutorado

O painel de trabalhadores foi acompanhado através
de um sistema de co-tutoria, desenhado numa 16gi-
ca triangular que implica empresas, trabalhadores e
estruturas de mediacio. Isso permitiu, por um lado,
recuperar e potenciar experiéncias adquiridas (desig-
nadamente no quadro do Projecto e.Plus®) e, por outro
lado, construir propostas mais eficazes no espaco da
insercio capazes de ultrapassar os modelos tradicio-
nais.

Durante o periodo de insercio profissional, o traba-
lhador contou com o apoio de um responsavel da em-
presa (Tutor), facilitador da sua integracdo e da pro-
gressio do desempenho funcional e formativo no seu
posto de trabalho.

O Tutorado constitui uma forma de realizar a inte-
gracdo de trabalhadores num colectivo de trabalho,
tornando as situag¢des de trabalho formativas, crian-
do um meio favoravel as aprendizagens num local de
exercicio profissional possibilitando, assim, a trans-
missdo de saberes especificos” ligados a diferentes ra-
mos de actividade.

Para o sucesso da integracio no mundo do trabalho
com base nesta metodologia de acompanhamento va-
rios sdo os factores que merecem ser considerados: o
conteudo da relagio pedagégica que se estabelece en-
tre o trabalhador e o tutor; as orientagdes e o investi-
mento da empresa no processo; os instrumentos de
que o tutor dispde para o exercicio da sua ac¢do for-
mativa; a participacido e envolvimento dos trabalha-
dores; o acompanhamento do dispositivo de avaliacio
envolvido (para além do tutor, trabalhador/empresa,
estruturas de mediac¢io, tais como centros de empre-
go, UNIVA, dispositivos de emprego, Associacbes de

Desenvolvimento Local.

3 Projecto financiado pela Iniciativa Comunitéria Equal.



No quadro dos instrumentos disponiveis para a pro-
mocdo da insercio socio-profissional, destacamos
o tutorado como uma forma de integragéo proficua,
capaz de assegurar respostas importantes ao nivel da
fidelizacido de recursos humanos; da necessidade de
fazer evoluir as competéncias e de qualificar os seus
trabalhadores; de fazer evoluir ou contetidos de tra-
balho ou de adoptar novas profissées. Em suma, como
uma forma de integracio capaz de contribuir, simul-
taneamente, aos objectivos reais da empresa e aos ob-
jectivos de uma ac¢io social, mais lata, que na relagio

tutoral se empreende.

IMPORTANCIA DO TUTORADO

As actividades comuns a qualquer situacéo de tutora-
do podem ser resumidas da seguinte forma:

Integrar: actividade do tutorado que pretende facilitar
0 encontro que se opera na empresa entre o trabalha-
dor e 0 seunovo contexto de trabalho. Para se integrar,
este individuo devera apropriar-se dos elementos que
caracterizam a cultura empresarial (regras, normas,
valores) dando inicio a um processo construtivo de
identidade profissional.

Desenvolver das aprendizagens: actividade do tutora-
do que favorece o desenvolvimento das aprendizagens
nas situac¢ées de trabalho. Consiste em criar condi-
¢bes para que o trabalho se traduza num momento de
aprendizagem.

Organizar um percurso formativo: actividade que tem
por objectivo planear a progressio do trabalhador na
empresa, tendo em conta os objectivos da formacio e
os constrangimentos da produgéo. Trata-se de organi-
zar o duplo processo de socializacio profissional e de
aprendizagem nos contextos de trabalho. Organizar o
percurso formativo implica identificar as unidades de
tempo e de lugar sobre as quais correspondem as tare-
fas do trabalhador, prever e acompanhar a duragio da
integracdo e a aquisi¢io das competéncias.

Avaliar: actividade do tutorado que consiste em pre-
cisar os elementos adquiridos pelo trabalhador e a
progressdo durante a sua trajectéria na empresa.
Avaliar consiste, desse modo, no balan¢o que implica
geralmente as competéncias técnicas e as atitudes ou

comportamentos.

Entendemos a tutoria como um processo continuado,
onde as articulacdes entre os varios intervenientes
terdo de ser fluidas e complementares. Consideramos
que a tutoria devera ser repensada a luz da gestdo das
transi¢oes ou da alternéncia entre ciclos ou esquemas
de actividade, integrando um maior nivel de comple-
xidade e de responsabilidade para o conjunto dos ac-

tores envolvidos.




Actividades colectivas

As actividades colectivas integram o leque das meto-
dologias que privilegidmos no projecto. Elas funda-
mentam-se na necessidade, do nosso ponto de vista,
de associar e de permitir que coincidam duas perspec-

tivas distintas e complementares: a necessidade de

um acompanhamento individualizado, que permita a
construcio a medida do itinerario, portfolio e carreira
e uma perspectiva colectiva, importante num processo
de socializa¢io secunddrio. A integracio em diferen-
tes grupos, constitui uma das bases de socializa¢es
multiplas, que permitem consolidar o sentimento de

pertenca.

Abordagem individualizada — Balan¢o de Competén-
cias, defini¢io do percurso de insercio, negociacio/
contractualizagio/acompanhamento,
Acompanhamento p6s-insercio

Perspectiva colectiva — reunides de grupo (acompa-
nhamento colectivo), brainstorm, definicdo de acti-
vidades colectivas, reunides temaéticas (voluntariado,
novas tecnologias, consumo responsavel, etc)

Na realizagdo do trabalho colectivo surgem dindmicas
de grupo e emergem, espontaneamente, formas de or-
ganizac¢io que tendem a posicionar os membros. Nes-
ta construgdo identitaria que configura a pertenca ao
colectivo cada um encontra o seu lugar, o seu papel e
negoceia e define o seu estatuto. Esta construgio vai
sofrendo evolugdes e mudangas e nunca é definitiva.
Para as pessoas em situagio de aprendizagem, a per-
cep¢io dos comportamentos dos outros membros do
grupo permite melhorar a regulagio do trabalho co-
lectivo.

Por esta razdo, foram enfatizadas no projecto acti-
vidades que permitiram a cria¢io destes espacos iden-
titarios, facilitadores da incorporagio de inovacdo e
mudanga e, simultaneamente, facilitadores da aquisi-
¢éo e partilha de conhecimentos.

Com o objectivo de estimular a participagio e o envol-
vimento dos trabalhadores e de reforcar o espirito co-
lectivo do grupo, foi decidida a construgdo e o desen-
volvimento de um blog pelos préprios intervenientes.
(http://we-change.blogs.sapo.pt)

Tratou-se de uma actividade organizada pelo grupo.
Cada participante foi encorajado a produzir conteidos
e a relatar a sua experiéncia no &mbito do modelo de
complementaridade entre actividades, valorizando-se
a diversidade de experiéncias, as quais constituiram

um meio facilitador das aprendizagens e da evolu¢do



dos participantes. Por outro lado, o projecto de cons-

trugio do blog permitiu também relatar o modo como

as pessoas estavam a viver a experimentacio, o que

dela retiraram, trazendo para toda esta dindmica uma

bagagem de experiéncias e trajectdrias, que lhe veio

conferir mais valor.

Vérios objectivos estavam subjacentes a experiéncia

da criagdo de um blog:

- Contribuir para a criacdo de uma identidade de
grupo;

- Dar visibilidade e legitimidade ao que se faz atra-
vés das diferentes narrativas;

- Permitir o acesso e a participacio na esfera publi-
ca;

- Utilizar e dominar as NTIC.

Uma outra actividade privilegiada no quadro das ac-
¢bes colectivas foram os momentos de encontro, que
permitem introduzir uma perspectiva reflexiva sobre
as propostas, o desenvolvimento do projecto e alargar

o leque de intervenientes.
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“Foi-me dado uma oportunidade a qual nio irei desperdicar.
Conciliar a actividade profissional, formacio e a actividade
civica.

O modelo complementar de actividade permite-me adquirir
e desenvolver competéncias formativas e profissionais que
possibilitam construcdo de um percurso de vida saudavel.

Reconhecendo que alguns dos modelos actuais dos
espacos de encontro entre diferentes actores, por se
caracterizarem por alguma formalidade e tradiciona-
lismo, dificilmente atingem os seus objectivos, o pro-
jecto procurou encontrar diferentes e novos modelos
para a reflexdo colectiva, que se caracterizaram pela
abertura dos canais de comunicacio e pela informa-
lidade.

Assim, no ambito do Projecto e-Change, foram rea-
lizados dois workshops com os tutores responsaveis
pela actividade profissional do painel de trabalhado-
res, com os trabalhadores e os coordenadores e técni-
cos de projecto das entidades da Parceria de Desen-
volvimento.

Tratou-se de um momento de partilha e de reflexio,
onde se procedeu ao balanco das experiéncias de tu-
toria e das metodologias de complementaridade en-
tre actividades desenvolvidas no Ambito do projecto.
Nestes workshops foi trabalhada, com o conjunto de
participantes, a procura das melhores estratégias e
métodos pedagdgicos e de trabalho, flexibilidade para

a mudanca e adaptabilidade a novas situagdes.

O trabalho que estou a desenvolver visa a aquisi¢io de com-
peténcias profissionais em contexto real de trabalho, o que é
muito importante para mim, pois, como estudante universi-
taria ter a possibilidade de ja estar no mercado de trabalho e
a desenvolver uma actividade ao qual dd-me imenso prazer
é 0 sonho de qualquer um.

Acredito que o sucesso para a concretizagio deste projecto
serd garantido pela concertagido de esforcos, disciplina e
uma agenda extremamente organizada.

A experiéncia de trabalhar neste local tm sido muito enri-
quecedora. Tem uma equipa de trabalho que prima pela
organizacdo e planificacio das actividades. O espago é fre-
quentado pelas criangas dos 6 aos 12 anos, onde estes rea-
lizam diversas actividades e tém um acompanhamento es-
colar personalizado, ou seja, adequa-se as necessidades de
cada crianga.

O trabalho voluntario na Associacdo Sociocultural na Quin-
ta da Serra promove o desenvolvimento de actividades lu-
dico-pedagdgicas como processo facilitador da aquisi¢io de
competéncias pessoais e sociais.” E. R. - BENEFICIARIA DO PRO-

JECTO (TEXTO INCLUIDO NO BLOG DO PROJECTO)







Agrupamento de

Empregadores (AE)

O processo de criagio de um Agrupamento de Empre-
gadores (AE) segue um percurso légico que se traduz
num conjunto de etapas planificadas. No entanto, a
realidade é complexa: a ordem e o nimero de etapas
podem variar devido a um conjunto de factores, no-
meadamente, o conhecimento que se detém do meio,
a natureza do projecto, o grau de mobiliza¢io dos ac-
tores no momento.

Este guia visa ilustrar como se pode montar um AE,
nunca esquecendo os contornos possiveis face a au-
séncia desta “figura” no nosso sistema juridico/legal,
dando conta das diferentes etapas, sendo as mesmas
passiveis de adaptacio na prética e podendo variar
consoante as especificidades dos contextos e sectores
de actividade.

No caso especifico do Projecto e-Change, este proces-
so experimental foi dindmico e interactivo entre os
vérios intervenientes da experimentacio, permitindo
produzir novos niveis de consciéncia sobre alternati-
vas e novas formas de trabalho, baseadas num com-
promisso colectivo entre empresas e trabalhadores e
na experimenta¢io de metodologias inovadoras para

intervir ao nivel da gestdo dos recursos humanos.

O QUE E UM AGRUPAMENTO DE EMPREGADORES:
O principio

A figura do “Agrupamento de Empregadores” inspira-
se na sua homologa francesa e propée uma mutualiza-
¢do de recursos humanos entre virias empresas, que
tomam a iniciativa de se agruparem, partilhando os
custos de remunera¢io, despesas sociais e formacdo
dos trabalhadores contratados.

O AE é a entidade empregadora e é quem coloca os tra-
balhadores a disposi¢cio das empresas em funcio das
suas necessidades.

O salério, “majorado” de um coeficiente que cobre as
despesas e os custos de funcionamento do agrupa-
mento é facturado & empresa. O AE, sem fins lucra-
tivos, fixa o coeficiente para todas as suas empresas,
variando de acordo com o perfil do trabalhador (qua-
dro, técnico, operario). De acordo com um acordo con-
tratual, o AE gere todos os aspectos associados ao con-
trato de trabalho (geralmente um contrato individual
de trabalho). Quando a necessidade da empresa deixa

de existir, o AE responsabiliza-se por encontrar outro




local de trabalho para o trabalhador. A noc¢do de “em-
presa aderente” e nio “cliente” é fundamental para

compreender os principios do AE.
As vantagens

A flexibilidade e a estabilidade de emprego: activida-
des sazonais, necessidade de um assalariado/trabalha-
dor a tempo parcial, numa determinada area, com um
conjunto de competéncias especificas que a empresa
nio pode pagar a tempo inteiro. Articulando flexibi-
lidade e estabilidade de emprego, o agrupamento de
empregadores responde as necessidades e as realida-
des econémicas das PME’s mas também a necessidade
legitima de um saldrio seguro para o trabalhadores.
Tal resposta, o AE consegue oferecendo uma resposta
inovadora a trés niveis:
1°) a empresa tem uma actividade sazonal (turismo,
agroalimentar, agricultura, etc.), conciliando dois
tempos sazonais complementares, o AE fideliza e
encontra para cada tempo sazonal o mesmo traba-
lhador, o qual, beneficia através de um contrato in-
dividual de trabalho, afastando-se da precariedade;
2°) a empresa necessita de um trabalhador a tempo par-
cial para responder a um pico de trabalho ou para
proceder a organizagio de um trabalho especifico.
N3o conseguindo propor um tempo inteiro, ele con-
fronta-se com grandes dificuldades para cobrir estas
necessidades especificas de trabalho. O agrupamen-
to vai tornar mais atraente este posto de trabalho e
limitar a rotatividade oferecendo ao colaborador um
tempo completo que lhe da seguranca e o fideliza;
3°) a empresa necessita de um técnico especializado
mas nio dispde de verba ou de trabalho suficiente
para oferecer um tempo inteiro de trabalho, sendo
muito dificil atrair candidatos nestas condi¢des. O
AE complementa esta procura com a de uma ou-
tra empresa, propde um posto a tempo inteiro que
permite o recrutamento deste trabalhador.
Paraaspequenas estruturas que hesitam em integrar
um quadro (engenheiros, responsaveis de recursos
humanos ou de qualidade, téc. informatica, conta-
bilidade, etc.), é-lhes assegurada essa possibilidade
através do tempo partilhado. As empresas podem
ainda fortalecer e profissionalizar as funcbes trans-
versais, consideradas, por vezes, como os parentes

pobres das pequenas estruturas empresariais.

As origens

Os primeiros agrupamentos de empregadores nas-
ceram no mundo agricola, um sistema cuja utilidade
parece evidente, mas onde se encontra ainda sub-uti-
lizado.

Para as empresas de uma mesma regido que empre-
gam trabalhadores sazonais ou a tempo parcial, a
cria¢do de um agrupamento de empregadores parece
constituir uma necessidade evidente: mutualizando
as necessidades, o AE assegura um emprego e fideliza
os trabalhadores. Tal l6gica (ganhador - ganhador), é
a partida imposta na agricultura, onde a no¢io de en-
treajuda é primordial.

O AE, ao reagrupar as necessidades das empresas,
exerce uma dupla fun¢io: diminui o ntumero de de-
sempregados e responde s empresas que necessitam
do modelo de “tempo parcial”. Actualmente em Fran-
¢ca, estima-se a existéncia de 400 agrupamentos de
empregadores (agricultura e insercio social) que em-
pregam aproximadamente 8 000 trabalhadores.*
(*http://peripl.org/fr/groupment.htm)

Hoje a no¢io de AE estende-se a varios paises euro-
peus que entenderam o interesse e a necessidade des-
ta forma de contrata¢io: Alemanha, Espanha, Bélgica.
Uma rede europeia federa os agrupamentos de empre-

gadores nacionais.

FORMA JURIDICA DO
AGRUPAMENTO DE EMPREGADORES

O principio

Um AE tem como objectivo empregar pessoas de for-
ma partilhada e de as colocar a disposi¢do das empre-
sas associadas, sendo que o colaborador assina o seu

contrato com o agrupamento.
As formalidades de criacio

As formalidades de criacido do AE sdo idénticas as de
cria¢io de uma Associacio.

Seré4 necessério, em primeiro lugar, “criar” uma “figura
juridica, que contratara os trabalhadores. Esta “figu-

. z . ”» z . ~ .
ra juridica” serd uma Associacdo, sem fins lucrativos,



para a qual serd necessério, entre outros elementos,
um nome, uma sede e um objecto social; teremos
igualmente que ter em conta qual o dmbito territorial
desta Associacio.

Note-se que em Franga a figura juridica AE estd con-
templada no actual Cédigo do Trabalho, criada pela lei
em 1985.

Actualmente o quadro legal em Portugal ndo prevé

esta figura.

Quem pode constituir um Agrupamento de
Empregadores

Qualquer empresa de sectores e dimensdes distintas
que, voluntariamente e através de um colectivo de
empresas, queira formar uma central de partilha de
trabalhadores. Os postos de trabalho a criar podem
certamente ser comuns a empresas de sectores diver-
sificados.

Os Agrupamentos de Empregadores podem ser secto-

riais ou intersectoriais.
Funcdes do Agrupamento de Empregadores

O AE é o empregador do trabalhador. E ele que em-
prega e remunera os trabalhadores e quem factura as
empresas aderentes. Também é o agrupamento que
garante a planificagdo em func¢io das necessidades das
empresas. O AE garante igualmente o acompanha-
mento dos trabalhadores nas empresas e é respon-
sével pela formacio e evolugdo dos trabalhadores em

funcdo do seu desempenho e competéncias.
O funcionamento

Em funcio das suas necessidades, a empresa define
com o AE a competéncia que necessita assim como a
duragio do trabalho (sazonal, tempo parcial...). O AE
complementa a procura com a de uma outra empresa e
emprega o trabalhador a tempo inteiro, gerindo toda a
componente administrativa (pagamentos, declara¢ées

sociais...).

O custo

A empresa estabelece com o agrupamento um valor
correspondente ao tempo de trabalho e ao saldrio do
trabalhador, um coeficiente (idéntico para todos aque-
les que aderem ao dispositivo) tendo em conta os en-
cargos sociais e o custo de gestio do agrupamento, o

qual nio tem fins lucrativos.
O estatuto do trabalhador

O AE celebra com o trabalhador um contrato de traba-
lho (geralmente um contrato individual de trabalho) e
com as empresas aderentes um contrato de prestacio
de servicos.

De acordo com um acordo contratual, o AE gere to-
dos os aspectos associados ao contrato de trabalho.
Quando a necessidade da empresa deixa de existir, o
AE responsabiliza-se por encontrar para o trabalhador
outro tempo parcial de trabalho. O trabalhador de um
agrupamento de empresas ndo tem apenas um con-
trato de trabalho, pois trabalha para varias empresas.
Clausulas do contrato do trabalhador garantem a con-
fidencialidade e o segredo profissional limitando os

riscos de fuga de informagio.




Condicdes de execucio do trabalho

As empresas aderentes sdo responséveis pelas condi-

¢bes de execucio do trabalho.
Actividades nio adaptadas ao AE

Uma actividade a tempo inteiro nio é passivel de ser
realizada sob a égide do AE, pois deve desenvolver-se
noutros quadros de contratacio. Actividades muito
pontuais, também nio, podendo ser realizadas atra-

vés de empresas de trabalho temporario ou outros.

A EXPERIMENTAGAO DO
AGRUPAMENTO DE EMPREGADORES

O Projecto e-Change e o
Agrupamento de Empregadores

O Projecto e-Change propds-se testar a figura do AE
como forma de organizacio do trabalho num quadro
de gestdo dos recursos humanos. Esta “figura” permite
ajustar os recursos humanos as necessidades reais das
empresas. O AE constitui uma ferramenta de criagio
de emprego e de gestdo dos recursos humanos.

A figura da pagina seguinte representa, de forma gri-
fica, as etapas seguidas no processo de intervencio da
experimentacio, levada a cabo no 4mbito do Projecto

e-Change.

AGRUPAMENTO DE EMPREGADORES

Diagnéstico

Inquéritos as empresas
Consulta das bases de dados

Identificacio
das empresas

Identificagio dos
trabalhadores

Selec¢do das 5 empresas
e dos 2 trabalhadores

Experimentacio

Perspectivas
reflexivas

Insercdo nas empresas

Workshops

Acompanhamento e Avaliagdo

Valida¢io e disseminacio



O Agrupamento de Empregadores é particularmente
interessante para pequenas e médias empresas que
nio tém meios financeiros, nem um volume de tra-
balho, que justifique a contratacio a tempo inteiro de
um trabalhador com determinado perfil. E também
interessante para empresas com picos de trabalho sa-
zonais.

No quadro do projecto, foram inseridas duas pessoas
- trabalhadores voluntérios - como estava previsto em
candidatura, uma sénior e um junior, que dividem os
seus tempos de trabalho por cinco empresas. Os ensi-
namentos do projecto sdo muito ricos e retiveram quer

o interesse das empresas, quer dos trabalhadores.

As Associacbées Empresariais: mediadores na

constituicio e criacido do AE

E inovadora a construgio de um agrupamento de
empregadores que, entre si, partilham trabalhadores
Tendo em conta a auséncia de um quadro institucional
(juridico/legal) no contexto nacional, a metodologia e
as ferramentas adoptadas neste projecto, obedecem
aos contornos possiveis para a construcio e teste de
uma central de partilha de recursos humanos, através
de um pequeno colectivo de empresas, que voluntaria-
mente e numa légica de experimentac¢io, aderiram a
este dispositivo.

Assim, a equipa que se constituiu para dinamizar e

monitorizar a experiéncia desenvolvida, assegurava

a representacio das empresas, onde o seu know-how

combinado com os restantes elementos, foram uma

mais valia.

Podemos sistematizar os contributos das Associa¢bes

Empresariais da seguinte forma:

- Relagdo privilegiada com o tecido empresarial pri-
vado;

— Know-how na abordagem as empresas;

- Competéncias ao nivel do levantamento/diagnés-

tico de necessidades do mercado de trabalho.

Etapas da constituicio de um

Agrupamento de Empregadores

O processo de constitui¢io, acompanhamento e con-
solidacdo de um colectivo de trabalhadores em em-
presas, no quadro de uma metodologia de partilha de
trabalhadores obedece aos seguintes passos metodo-

l6gicos:

Uma primeira fase — mobilizacio do tecido em-
presarial:

— Mobilizacdo e selec¢io das empresas;

- Levantamento junto das empresas das necessida-
des e perfil/func¢ées requeridas;

- Formalizag¢do do agrupamento por assinatura pro-
tocolar;

— Planificagio e aloca¢io dos tempos de trabalho pe-

las diversas empresas.

ASPECTOS A TER EM CONTA NA
SENSIBILIZACAO E MOBILIZACAO DOS
ACTORES A ENVOLVER

As metodologias a desenvolver passam pelo envol-
vimento, desde o inicio e em todas as etapas do pro-
cesso, dos empresarios, gestores, responsaveis de
recursos humanos, trabalhadores, numa perspectiva
de empowerment, isto é, de participacdo e responsabi-
lizacdo quer no diagndstico quer na identificacio/de-
finicdo de funcbes e postos de trabalho passiveis de
serem partilhados, quer, ainda, na sua experimenta-
¢éo e avaliacio.

O diagnostico é elaborado com a participacio directa

de uns e de outros.




Uma segunda fase — mobilizacdo do painel de
trabalhadores:

- Pesquisa de candidatos - através de anuncio;

— Selec¢io de candidatos;

- Andlise de compatibilidade - grau de conhecimen-
to das fun¢des a desempenhar;

— Apresentacio do candidato na empresa.

As Ferramentas/documentos utilizados no processo
de constituicio de um Agrupamento de Empregadores

constam dos anexos.
A Mobilizacio e Seleccdo das Empresas
Objectivo

Mobilizagio e identifica¢io das empresas de pequena
e média dimensio, suscitar a sua adesio ao projecto, e

integrar a “experimentacdo do AE”.
Actividades

Para atingir estes objectivos desenvolveu-se um con-
junto de actividades de auscultagio, envolvimento,
partilha com potenciais utilizadores e beneficiarios.
A figura do agrupamento de empregadores que o projec-
to pretende em particular experimentar, configura um
conjunto de interven¢des dirigidas aos empresérios.
Os exemplos que se seguem permitem ilustrar as dife-
rentes estratégias utilizadas:

- Contactou-se um leque amplo de empresas, de
sectores econdémicos e dimensdes distintas, no
sentido de auscultar as suas necessidades, interes-
se/motivagio, e, estabelecer contactos iniciais que
antecipassem a participa¢io e envolvimento des-

tas empresas no projecto.

De que forma:

Envio as empresas de carta de apresenta¢io do pro-
jecto e de sensibilizacdo para os seus objectivos, bem
como de questiondrio aferindo interesse em aderir a
experimentacio, sector de actividade e fun¢io/posto
de trabalho desejavel na partilha do trabalhador.
Assim, as empresas foram seleccionadas em fungéo do
seu feedback e da manifesta¢io positiva em colaborar,
de forma sistematica e personalizada, quer através de
encontros presenciais (workshops) quer telefonica-
mente e por e-mail.

- Organizagdo momentos de reflexdo colectiva, de-
senhados essencialmente para empresarios e res-
ponséveis de RH, sobre as novas formas de empre-
go e potencialidades da partilha de trabalhadores
entre empresas;

- Organizac¢io de varios Workshops e Pequenos Al-
moc¢os Empresariais, concebidos como espagos in-
formais de reflexio, para identificacio e fidelizagdo

de potenciais empresas aderentes ao projecto.

De que forma:

Convocando as empresas que responderam positiva-
mente e com interesse em colaborar, de forma siste-
madtica e personalizada, a participar de encontros pre-
senciais com objectivo de “ganhar a empresa”.

— Concep¢io de um questiondrio sobre a partilha de
recursos humanos, que foi aplicado a um conjunto
de empresas, de sectores e dimensées diferencia-
das. Pretendia-se identificar junto das empresas o
seu interesse por uma solugio de partilha de recur-
sos humanos por um grupo de empregadores e a

sua disponibilidade para integrar trabalhadores.

As Ferramentas/documentos utilizados na etapa mo-
bilizagdo/Selecgido das Empresas constam dos anexos.
Documentacio informativa sobre o Projecto e-Chan-
8e;

— Questiondrios especificos, de consulta as empresas
sobre a funcio e competéncias do trabalhador;

- “Protocolo” como instrumento vinculativo entre
as empresas do Agrupamento de Empregadores
(dentro da experiéncia no decorrer do projecto);

— Plano de Partilha e Alocac¢io dos Trabalhadores,
contento informacio alusiva as empresas e traba-
lhadores, os seus horario e dias de trabalho respec-

tivamente.



A Mobilizacio e Selecgido dosTrabalhadores
Objectivo

Esta actividade tem como objectivo a identificacio dos
trabalhadores voluntarios que pretendam integrar o
agrupamento, no ambito do Projecto e-Change, atra-

vés da prestacio de trabalho em diferentes empresas.
Actividades

+ Divulgacio do projecto e Anuncio de Recrutamento

De que forma:

Depois de identificada a fung¢do do trabalhador, pre-
tendida pelas empresas que o irdo partilhar, procede-se
ao anuncio, nos meios de comunicagio generalizados
- jornal, sites especificos etc.- com vista ao recruta-
mento do trabalhador voluntério, de acordo com perfil
adequado.

+ Pré-Selec¢do de candidatos:

De que forma:
Com base nos CV recebidos, é estabelecido via telefo-

ne, o primeiro contacto com o candidato.

Objectivo:

Neste primeiro contacto apresenta-se de forma sucinta
os objectivos da selec¢do ao abrigo do projecto, as con-
dicdes e a forma como se processam as actividades do
agrupamento, e em concordincia marca-se a primeira

entrevista presencial/colectiva.

Entrevista colectiva: Trata-se de uma sessio de
grupo, centrando-se em metodologias dindmicas
que visam identificar valores e interesses dos can-
didatos; efectuar o levantamento e reflexdo sobre
os momentos significativos do seu percurso pesso-
al, social e profissional; avaliar as compatibilidade
entre as caracteristicas e exigéncias da funcio re-
querida pelas empresas e as competéncias actuais

ou potenciais do trabalhador candidato.

De que forma:

Convocam-se os candidatos que se enquadram no per-
fil pretendido, e numa primeira fase da sesséo efectua-
se uma apresentacdo colectiva e formal do projecto e
seus objectivos; aplica-se um teste (ficha individual)
com o objectivo de obter informa¢ées complementares
relativamente ao perfil psicolégico, percurso escolar e
profissional do candidato;

Aplica-se de seguida um questiondrio de avalia¢io (in-
dividual), para aferir o grau de conhecimentos que o
candidato detém para a fungio a desempenhar.

Entrevista individual final:

Apés analise dos questionérios, é efectuado novo con-
tacto ao candidato para marca¢io de entrevista, maio-
res detalhes, acordo e encaminhamento devido.




As Ferramentas/documentos construidos e utilizados
na mobilizacdo e seleccdo dos trabalhadores volunta-
rios contam dos anexos.

—  Ficha Individual, Descritivo Individual para aferir
percurso formativo e profissional e avaliacio de
competéncias;

- Questiondrio de Avalia¢io do grau de conhecimen-
to da funcio;

- Contrato de aloca¢do, como instrumento formal e
vinculativo entre o trabalhador e cada empresa do
Agrupamento de Empregadores (dentro da experi-

éncia no decorrer do projecto).
O Acompanhamento da Experiéncia

No ambito do desenvolvimento do projecto e para que

o modelo de AE, entdo em teste, se consolidasse, foi

preciso investir a dois niveis: Reunides bilaterais regu-

lares com os empresérios e com os trabalhadores.

Estas constituem momentos de avaliacio intercalar

para ambos. Permitem um esforgo colectivo para a im-

plementacdo e consolida¢io desta rede de empresas

que testa novas solugdes organizacionais e para que se
cumpram as actividades dentro dos seus calendérios.

Também sdo importantes para uma reorganizacio da

intervencio, face a imprevistos.

Em resumo, para que a dimensdo experimental se

consolidasse entre as empresas aderentes ao AE e res-

pectivos trabalhador, seguiram-se os seguintes passos
fundamentais:

— Assinatura do Protocolo - Torna-se crucial para o
funcionamento em rede de partilha de trabalhado-
res. E 0o momento de apresentagio formal do Agru-
pamento de Empregadores e assinatura do proto-
colo entre as empresas aderentes e as entidades
promotoras do projecto (forma de contorno face &
auséncia da figura AE no actual quadro juridico/le-

gal portugués);

— Elaboracio do Plano de Partilha e alocagdo tempo-
ral dos trabalhadores, em conjunto com as empre-
sas;

— Apresentacio do trabalhador seleccionado a em-
presas;

- Reunides bilaterais mensais com empresarios e
trabalhadores (na sede das empresas)

- Reunifo colectiva trimestral, com todas as empre-

sas aderentes ao agrupamento.

Uma outra dimensio importante da experimentacio
consistiu na reflexdo alargada com empresérios, res-
ponsaveis de recursos humanos nas empresas, traba-
lhadores, associacbes antes, no decorrer e ap6s o final
da experimentacdo. Esta extensio do leque de inter-
venientes permitiu que fossem incorporados pontos
de vista e pareceres de empresas e estruturas, e que
fosse vulgarizado o conceito de AE.

Esta metodologia foi importante para o processo, por-
que baseou-se nas necessidades detectadas pelas em-
presas e pelos trabalhadores e, deste ponto de vista,
integra a componente reflexiva que o Projecto e-Chan-

ge defende.

“Considero se este projecto gerou um “brainstorming” para
“Criar” e depois estd a constituir um “Pacote” e p6-lo no
mercado. E uma inovagio que agora para ser implementada
vai implicar um esfor¢o cada vez maior”. ALBERTINA D1as

(SBH - SOLUTIONS BY HEART, LDA)

Um esforgo particular residiu na comunica¢io regular
para estes intervenientes e para a imprensa sobre a
evolucio do projecto.

As ferramentas/documentos construidos e utiliza-
dos no acompanhamento da experiéncia constam dos

anexos.



TIMMINGS / ETAPAS DE CONSTITUICAO DO

1° Etapa

Mobilizagio, Seleccio das
Empresas: Formalizacido do AE

Como ?

Interface com as empresas para Di-
vulgacdo / Apresenta¢io do projecto
e seus objectivos;

Sessdes de sensibilizacio, reflexdo
em pequenos grupos de trabalho;
Levantamento dos interesses em
participar e dos perfis profissionais
junto das empresas;

Formalizacio protocolar entre as
empresas.

FACTORES POSITIVOS

Desde a fase de diagnéstico do projecto foram iden-

tificados um conjunto de factores que justificavam a

criagdo desta figura em Portugal:

AGRUPAMENTO DE EMPREGADORES

2° Etapa

Pesquisa e Seleccio
de Candidatos

Como ?

Antincio de Recrutamento;
Pré-seleccdo de candidatos;
Reunides em pequenos grupos
para esclarecimento e objectivos do
projecto;

Entrevista individual para selec¢io
final.

3° Etapa

Acompanhamento/ Consolidagio
do funcionamento do AE

Como ?

Reunibes Bilaterais mensais com
empresérios e trabalhadores (na
sede das empresas)

Reunifo colectiva trimestral, com
todas as empresas aderentes ao AE;
Aplica¢do de instrumentos / docu-
mentos de controlo e monitoriza¢io
do funcionamento do AE:
Relatérios Visita; presenca, sumario
actividades.

O forte impacto junto dos seus principais destinata-

rios contribuiu para resultados que superaram as ex-

pectativas.

Em conjunto com os empresarios e os trabalhadores

que testaram o AE, foram identificadas as diferentes

- Promover a mudanca no seio das organizacées e  dimensdes chave que justificam a criagdo do AE.
aumentar o investimento das empresas na forma
como perspectivam as potencialidades de novos
modelos;

— Resposta inovadora e flexivel para reduzir a preca-
riedade associando protecgdes sociais reforcadas e
flexibilidade;

— Trazvalor acrescentado as empresas, em particular
as empresas com picos de trabalho em determina-
das épocas do ano e as PME com recursos escassos
ou sem necessidades de pessoal a tempo inteiro;

- Mutualizacio de recursos humanos e anualidade

dos contratos, bem como protec¢des sociais.




DIMENSOES-CHAVE DO AGRUPAMENTO DE EMPREGADORES

Dimensdes

Ponto de vista das empresas e dos trabalhadores

Caracteristicas do tecido empresarial com
forte participacdo de PMEs

“Tendo em conta as caracteristicas do tecido empresarial portugués existe um grande
potencial no crescimento neste tipo de partilha de recursos especializados contribuindo

para o aumento da eficiéncia das pequenas empresas.” Luis BAPTISTA, G3P - CONSULTORES DE
GESTAO, LDA

Corresponde as preocupacdes de
management dos recursos humanos das
empresas:

“Procuramos encontrar solu¢des inovadoras para os problemas classicos da téxtil,

solucdes de cariz inovador para a estratégia definida para os RH desta empresa.” carros
PEREIRA, APPAREL VENTURES EUROPA TEXTIL, LDA

“E uma experiéncia inovadora que permite as PME’s evoluir em determinadas areas,
porque muitas destas empresas “lutam” com a necessidade de recursos humanos em areas
especificas, apenas a 30 ou 40% do tempo.” Luis BAPTISTA, G3P - CONSULTORES DE GESTAO, LDA

Acesso a quadros qualificados que as
pequenas e médias empresas teriam
dificuldade em contratar a tempo inteiro e
ou/que néo justificam um tempo inteiro

“Nas PME’s, nas start-ups, é fundamental. Porque por vezes nio tem volume de trabalho
e nio necessita de fazer uma contratagio efectiva, a tempo inteiro, de um especialista,
em determinada 4rea. E neste ambito que considero este projecto uma experiéncia
fundamental.” ALBERTINA D1as, SBH -SOLUTIONS BY HEART, LDA

Possibilidade de flexibilizar recrutamento
para tarefas sazonais, de curta duracio

e localizada no més ou no trimestre e de
curta duragio e irregular

“Falando concretamente da minha empresa, se a SBH contratar um/técnico de design

a full-time, este trabalhador na realidade sé sera necessério duas vezes por ano. Porque
uma vez criadas as condi¢bes qualquer outro técnico podera dar sequéncia e manutencio.
Este modelo de partilha de trabalhadores é muito interessante para qualquer PME,
porque a maijoria pode ter um comportamento financeiro estavel, mas nio tém uma
grande capacidade, e ndo necessitam da contribui¢io de recursos didrios, pode haver
sazonalidades e picos de trabalho.” ALBERTINA D1as, SBH -SOLUTIONS BY HEART, LDA

Constitui uma resposta para as dreas de
suporte na actividade da empresa

“E significativo para dreas que nio sendo o “core” da empresa, sio sim actividades de

suporte, como é a area financeira, informatica, design e até marketing.’Luis BapTISTA, G3P
- CONSULTORES DE GESTAO, LDA

“Optéamos por partilhar um técnico de contabilidade, precisamente porque a 4rea de
contabilidade e financas é fundamental, e no caso das PME'’s, estas por vezes j4 pagam
a um contabilista, ndo poderio contratar outra pessoa para apoiar esta area, que

exige controlo e acompanhamento, porque nio é o “core business.” ALBERTINA D1as, SBH
-SOLUTIONS BY HEART, LDA

“Para a 2AS este projecto enquadrou-se dentro dos servi¢os que nio sendo o “core
business” da empresa, podem perfeitamente ser direccionados para parceiros em regime
de “outsourcing”, ou em alternativa, aplicar-se a partilha de recursos ao abrigo de um
projecto do tipo e-Change como a 2AS teve o privilégio de experimentar. Assim posso
afirmar que o saldo foi naturalmente positivo.” ARLINDO ANACLETO, 2AS - ADVANCED SOLUTIONS

Desenvolvimento e criacio de novas
empresas

“Porque esta forma de poder ter um trabalhador neste modelo, é uma ac¢io que leva a
viabilidade de muitas empresas.

Falando da experiéncia que decorreu, dos contributos e mais valias, naturalmente que
para as empresas de pequena e média dimens3o, é na realidade uma forma de utilizar
recursos, bastante pertinente.” Luis BAPTISTA, G3P - CONSULTORES DE GESTAO, LDA.

Procura de solugbes alternativas com custos
menos elevados para as empresas

“Normalmente o que acontece é que as empresas recorrem a servicos externos, ou
outsourcing, que muitas vezes se traduz em elevados custos, (que as pequenas empresas
nio conseguem suportar), e menos eficiéncia.” Luis BAPTISTA, G3P - CONSULTORES DE GESTAO, LDA

“E muito interessante a possibilidade de reduzir custos e garantir um servico de
exceléncia adequado as necessidades de cada empresa, independentemente das
respectivas dimensdes.” ALBERTINA D1as, SBH -SOLUTIONS BY HEART, LpA

Havia necessidade de um acompanhamento informatico aos servi¢os, mas nio
precisamos de um técnico informético a tempo inteiro e por isso ndo recrutamos. A forma
mais cldssica de resolver este problema era, recorrer ao outsourcing ou ir ao mercado

de trabalho temporirio, o que exige um custo elevado.” CARLOS PEREIRA, APPAREL VENTURES
EUROPA TEXTIL, LDA




Dimensées

Ponto de vista das empresas e dos trabalhadores

O desenvolvimento de produtos especificos
e importantes para a actividade da empresa

“A entrada do PA., como especialista nesta 4rea, permitiu-nos desenvolver pequenas
aplica¢des, quer do ponto de vista de gestio interna, quer dos servicos por nés prestados,
e na eficiéncia junto dos nossos clientes.” Luis BAPTISTA, G3P - CONSULTORES DE GESTAO, LDA

Facilitador da definicio das necessidades
das empresas para determinadas funcées e
facilitador da avaliacio e do calculo exacto
dos custos

“O projecto permitiu determinar com exactidio as necessidades da fun¢do. Na nossa

perspectiva constitui uma poderosa ferramenta de recursos humanos, uma vez que

permite ajustar as necessidades da fun¢do com os custos, sendo por isso uma ferramenta

de criacio de valor.”

“Resolvemos com esta experimentacio observar os resultados na éptica do valor ajustado

do recurso ao custo de producio ...pensamos que este modelo se ajusta a nossa realidade
)

porque, permite ajustar necessidades ao custo.” CARLOS PEREIRA, APPAREL VENTURES EUROPA
TEXTIL, LDA

A fidelizacio do colaborador através de
um relagio de trabalho continuada e de
proteccdes sociais garantidas

“Considero que a maior vantagem é a estabilidade do trabalhador, e por vezes a
complementaridade entre as actividades das diferentes empresas ajudam a valorizar o
trabalho.” P.A. - TEcNIcO DE INFORMATICA (BENEFICIARIO DO PROJECTO)

“E logicamente uma maneira de fidelizar o colaborador, porque néo é apenas um “part-
time”, e por isso, este modelo é uma nova forma do trabalhador encontrar um trabalho a
tempo inteiro.”

Se as empresas puderem contratar estas pessoas, nestes moldes, estas acabariam por
conhecer bem a empresa, é uma oportunidade para o trabalhador sentir que tem um

trabalho estavel, e para as empresas é uma forma de serem mais competitivos.” Luis
BAPTISTA, G3P - CONSULTORES DE GESTAO, LDA.

“Este modelo “d4 tempo” e proporciona o conhecimento entre o trabalhador e a empresa.”
ALBERTINA DiAs, SBH -SOLUTIONS BY HEART, LDA

“Enquadramento ao nivel dos contratos laborais que poderia potenciar o aumento de
novos postos de trabalho, porque existem determinadas categorias profissionais que nio
sdo passiveis de existir a tempo inteiro numa PME, onde a uniio entre diversas empresas

desta categoria (PME) poderia ser bastante ttil.” P.A. - TEcNICO DE INFORMATICA (BENEFICIARIO
DO PROJECTO)

“Trabalhar em trés empresas simultaneamente permite alargar os horizontes.” LT.
- TECNICA DE CONTABILIDADE (BENEFICIARIA DO PROJECTO)

Instrumento de igualdade de
oportunidades, permitindo a integra¢io de
trabalhadores jovens qualificados mas sem
experiéncia e a de trabalhadores seniores e
afastados do mercado de trabalho

“Confirma ser possivel encontrar bons profissionais quer no contexto da duragio do
trabalho, quer na idade e situa¢io do candidato.” Joio PEDRO BORGES, TEKP SOLUTIONS,LDA




A continuidade do trabalho desenvolvido junto das
empresas interessadas em constituir o agrupamento

de empregadores esta garantida.
2.5 - RISCOS E LIMITES

Para que o modelo do AE possa ser utilizado, impde-se
no actual juridico legal a existéncia dessa figura. Este
é o principal obstaculo que trava a cria¢io do agrupa-
mento de empregadores.

No entanto, para que seja uma experiéncia bem suce-

dida outras dimensées deverdo estar garantidas®.

4 Centre de Ressources des Groupements d’Employeurs.

As 6 condi¢des indispensaveis a constituicdo de um AE:
— Um objectivo claro;

- Um portador de projecto;

—  Um territério identificado;

— Conhecer os objectivos do AE;

Uma expertise, um apoio metodoldgico e técnico;

— Uma vontade politica e apoio financeiro.

As 5 etapas necessérias a criagido de um AE:
— Um estudo de viabilidade;

- Nivel de investimento dos aderentes;

— Osvalores partilhados no seio do AE;

— A criagio juridica;

— Funcionamento administrativo.

Os 5 eixos importantes de desenvolvimento de um AE:
- Ainovagio acima de tudo;
- Desenvolvimento das competéncias;

— AE uma empresa como outras;

Profissionalizar a equipa;

- Ainserc¢io no territério e o trabalho em cooperagio.



Conclusoes e
Recomendacoes




NOVAS FORMAS DE EMPREGO: MODELO FACILITADOR DA GESTAO DAS TRANSIGOES




A experimentacido do Projecto e-Change demostra que
é possivel desenvolver formatos de emprego alterna-
tivos ao modelo do emprego considerado tradicional
e ideal (com um unico empregador, uma carreira ba-
seada em perspectivas de progressio e desenvolvida
numa dnica empresa).

Esses formatos podem ser declinados de multiplas

formas, oferecendo combinag¢6es que se deverio adap-

tar o melhor possivel as trajectérias profissionais dos
trabalhadores e as actividades das empresas.

A abertura para realizar a experimentacio foi total

por parte das empresas e por parte dos trabalhadores

e pressupde-se que ela serd idéntica se realizada a uma

maior escala.

Estas respostas tém como objectivo encontrar solu-

¢des para mercados de trabalho segmentados entre

trabalhadores inseridos profissionalmente e com pro-
teccbes sociais estaveis e trabalhadores posicionados

“fora” do mercado de trabalho e com estatutos mais

vulneréveis.

Relembramos os objectivos e o interesse dos modelos

experimentados:

- Encontrar novas formas de organizacio do traba-
lho satisfatérias para trabalhadores e empresas;

— Perspectivar diferentes formatos de complemen-
taridade entre actividades (actividade remune-
rada/qualificacio/actividades socialmente tteis)
e/ou de partilha de tempos de trabalho;

- Atenuar os efeitos negativos das transi¢cbes “im-
postas”, através de repostas concretas;

— Conciliar tempos profissionais, sociais e domésti-

cos;

— Associar a actividade profissional a uma qualifi-
cacdo permanente (formagéo ao longo da vida);
- Reduzir os custos de contratacio, através da parti-

lha e mutualizacio dos recursos humanos.

Em relacdo ao Modelo de Complementaridade entre
Actividades, o que distingue esta figura de outros ins-
trumentos testados consiste no facto de as empresas
assumirem a contratacdo e pelo menos parte do in-
vestimento de qualificacdo. A actividade de utilidade
social, que nio é imposta, mas antes uma escolha de
cada um no seu local de vida ou perto do seu local de
trabalho, assume grande importancia no modelo.
Trata-se de uma figura experimental, realizada num
contexto laboratorial, com todos os limites e poten-
cialidades que esse facto encerra. Isto quer dizer que
ela pode ser declinada de modo muito mais ajustado
as situacdes especificas das empresas e das pessoas,
por exemplo ao nivel da sua planifica¢io: ciclos de tra-
balho de trés dias e dois dias de qualifica¢io ou duas
semanas de trabalho remunerado, uma semana de
qualificacdo e uma semana de trabalho civico.
Emrelacio a figura do Agrupamento de Empregadores,
o forte interesse que suscitou, quer por parte das em-
presas, quer por parte dos trabalhadores, resume-se
numa frase de um participante de um dos Workshops
realizados: “Como é que isto ainda nio existia?”.

A mutualizacdo de recursos humanos no seio de vérias
empresas, que tomam a iniciativa de se agrupar, par-
tilhando os custos de remuneracio, despesas sociais
e formacio dos trabalhadores contratados é, pois, o

elemento central. Do ponto de vista do trabalhador,



esta figura devera garantir a anualidade dos contratos,
bem como protecgdes sociais.

O Modelo de Complementaridade entre Actividades e
o Agrupamento de Empregadores constituem apenas
dois modelos possiveis de respostas.

O primeiro necessita de um investimento financeiro
importante, de suporte a uma reforma da protec¢io
social e a uma reorganizacio dos servigos publicos de
emprego e de formacio profissional.

Necessita também de uma co-participacio ou coope-
racio com o sector econémico, se pensarmos no mo-
delo formulado por Wuhl (2003), que associe estreita-
mente as empresas, lhes atribua responsabilidades na
formulagio dos planos de formagdo e nos esquemas
de insercio dos trabalhadores, mas também no co-fi-
nanciamento destes, dado a formacio ser de todo o
interesse para os agentes econémicos.

A participacio dos trabalhadores consite num outro
pilar do modelo. Em primeiro lugar, a sua disponibili-
dade para aceitar um formato de trabalho flexivel. Em
segundo lugar, a sua participagio activa no processo
de formagio em conjunto com os operadores do em-
prego, no sentido de encontrar as fileiras e percursos
formativos que permitam responder as transi¢des
mais criticas e garantir uma mobilidade profissional
ascendente.

Para ser aplicado a uma escala mais alargada, este mo-
delo devera ser objecto de um estudo financeiro que
permita avaliar os custos suportados pelo Estado, bem
como a sua inscri¢do possivel no quadro das politicas
activas destinadas a facilitar a inser¢io de desempre-
gados e a prevenir o desemprego.

Do mesmo modo, serd importante aferir o nivel de
envolvimento das empresas e a sua capacidade de su-
portar e desenvolver as actividades associadas a quali-
ficagdo. As protec¢des sociais de que beneficiardo estes
trabalhadores também deverio ser objecto de anilise.
Por outro lado, um outro elemento fundamental
consiste na perfeita articulacdo entre dispositivos de
educagio/formagio/emprego, nomeadamente na ver-
tente de formagio ao longo da vida, que permita uma

oferta flexivel de respostas de formacio.

O Agrupamento de Empregadores podera ser imple-
mentado logo que seja criada a figura juridica que per-
mite a sua criagio.

Uma vez realizado este trabalho, nio existem limites
temporais objectivaveis para a aplicagio das duas fi-
guras.

Estes modelos assentam no binémio flexibilidade/se-
guranca e respondem de modo claro aquelas que sdo
também as preocupag¢des dos Estados-Membros e da
propria Comissdo Europeia, ou seja, como garantir
uma maior flexibilidade que permita respostas fluidas
e adaptadas ao desenvolvimento das empresas, mas
também aos modos de vida dos individuos e das fami-
lias, garantindo a seguranca, através de esquemas de
proteccio social sélidos.

Os modelos testados inscrevem-se dentro da légica
dos mercados transicionais. O objectivo principal dos
mercados transicionais é o reforco da capacidade de
resposta dos individuos, sobretudo, face as transicdes
“criticas”.

Est4 subjacente a ideia de um novo equilibrio entre as
regulacdes (des)centralizadas dos agentes de empre-
go e a organizacio pessoal, delegando mais poder de
decisdo aos individuos e aos diferentes operadores da
cadeia de intermediacdo, com vista a ajustar as neces-
sidades individuais aos contextos locais.

Outro elemento chave dos mercados transicionais re-
side no reforco de sinergias publico-privado que, por
um lado, garantam o co-financiamento dos instru-
mentos e medidas necessarios e, por outro lado, que
respondam plenamente as necessidades dos actores
privados. Do mesmo modo, pede-se ao sector privado
que desempenhe também um papel chave neste mo-
delo e defende-se um sector social e ptblico dindmico
e solido.

Os mercados transicionais (Shmidt; Gazier, 2002) or-
ganizam a passagem entre emprego e as posi¢des fora
do emprego, com o objectivo de constituir percursos
pontuados por momentos de trabalho efectivo, de re-
ciclagem, de formagio e de diferentes tipos de inter-

rup¢des (licenca de maternidade, licenca sabética).



CONDICOES PARA O DESENVOLVIMENTO DAS MEDIDAS

Trabalhadores

Participa¢do voluntéria, o
que reforca o acento para
opgdes de transicdes “vo-
luntarias” e nio impostas

Investimento na cons-
tru¢do de um portfolio
individual

Forte envolvimento (co-

decisio) nas escolhas de
formacio

Aceitacio do principio de
reducéo salarial contra
tempo livre/formacio nas

Empresas

Sectores onde dominam
formas de trabalho flexiveis
(part-time, etc)

Substituicio de formas
externas de flexibilizacio
(despedimento) por formas
internas — ajustamento

do volume do tempo de
trabalho e investimento da
formacdo dos trabalhadores

Forte envolvimento nos
processos de formacio (pla-
nos de formagdo, definicdo
de novos perfis profissio-
nais, etc)

Co-financiamento de parte
da formagio/financiamen-
to pelo Estado da formacio

Estado

Articulagio das interven-
¢bes em toda a cadeia de
intermediacio

Sistema flexivel de oferta
de formacio adaptada as
transicoes

Reconhecimento e certifi-
cagdo da experiéncia profis-
sional e da formacdo

Regulacio da flexibilizagio,
garantindo e reforcando
proteccoes

Sociedade

Abertura para um novo
paradigma na relagdo com
os diferentes tempos e
espacos (profissionais,

de aprendizagem, lazer,
cidadania)

Aumento da participa¢io
cidada e na reflexio sobre
questdes societais que
envolvem os destinos de
todas as geragdes

Consulta e participa¢io em
novas politicas sociais, poli-
ticas de emprego e politicas

transicdes “escolhidas” ministrada pelas empresas

As preocupagbes acima referidas encontram-se nas
quatro componentes das prioridades da Estratégia
para o Crescimento e o Emprego, apresentadas no re-
latério da situagdo anual da Comissdo Europeia, refe-
rente a 2006:

- Modalidades de trabalho flexiveis para o em-
pregador e para o trabalhador, gracas a uma legis-
lagdo do trabalho moderna que permita modali-
dades de trabalho suficientemente flexiveis, bem
como uma redugio da segmentagio do mercado de
trabalho e do trabalho nio declarado;

- Politicas activas do mercado de trabalho, que
ajudam eficazmente os trabalhadores a enfrentar
as mudangas rapidas, os periodos de desemprego e
as transi¢des para novos empregos;

- Sistemas de formacio e educagio ao longo da
vida fidveis e adaptaveis, que garantam em con-
tinuo a capacidade de adaptacio e de empregabili-
dade dos trabalhadores;

de educagio
Desenvolvimento de politi- ¢

cas activas

Desenvolvimento de
incentivos e prestac¢des
financeiras destinadas a
“compensar” as transi¢bes
“negativas”

- Sistemas modernos de seguranca social, que
combinem a necessidade de facilitar a mobilidade
no mercado de trabalho e apoios aos rendimentos
apropriados, assegurando nomeadamente a elimi-
nacdo de todas as restri¢des no seio da Unido Eu-

ropeia;

Concluimos, portanto, que estes novos modelos su-
pdem um forte compromisso entre trabalhadores,
empresas, Estado e a sociedade no seu todo. Essa nova
cultura s6 podera existir na base de uma relagio de
confianga, que se traduzird numa legislacio adaptada
e num sistema de proteccio social que dé garantias
aos diferentes intervenientes, constituindo um desa-

fio societal para enfrentar as mudangas.



RECOMENDACOES

No sentido de permitir um desenvolvimento mais
alargado dos modelos, diferentes mecanismos e dis-
positivos poderdo ser introduzidos ou melhorados,

nomeadamente ao nivel das seguintes dimensées:
1. Politicas Publicas

A reforma das politicas publicas de emprego é neces-
saria para reconfigurar as ac¢des publicas de luta con-
tra a exclusio e a fraca empregabilidade dos trabalha-

dores menos qualificados (Gautié; Gazier, 2003).

A activacio inscreve-se num quadro de direitos e deve-
res que da prioridade a insercio pelo trabalho (princi-

pio do “work first”) .

Os dois pilares das instituicdes correctamente estru-
turadas do mercado de trabalho (Blanchard; Tirole,
2004) sdo a legislacio sobre a protec¢io do trabalho
e a seguranca social (por exemplo, indemnizac¢ées de-
semprego). As caracteristicas dos mercados de traba-
lho associam-se a estas duas dimensdes, possibilitan-
do uma grelha de leitura relativamente simples sobre

as politicas de flexiguranga.

A activa¢do e a remercadorizacdo nos Estados Pro-
vidéncia nio implicam a supressido das presta¢des
passivas, que se manterdo indispensaveis para garan-
tir uma redistribuicio “intertemporal e interpessoal”

das prestagdes financeiras (Barbier, 2002).

Para garantir a securizagdo das trajectdrias marcadas
por descontinuidades, propostas como a da seguranca
social profissional em Franca deverdo ser consideradas
(Supiot, 1999). Estas propostas consistem na garantia
de protecgdes sociais e descontos para efeitos de re-
forma independentemente da situagio do trabalhador
naquele momento da sua trajectdria profissional. Ou
seja, uma cobertura que proteja os trabalhadores de
igual forma, quer se encontrem em situacgio de forma-
¢do, desemprego, licenca (de satde, de maternidade)

ou em actividade profissional.
2. Formacao

A qualificagdo constitui um eixo central que se articu-
la, em complemento, com uma actividade remunerada
no quadro deste projecto, aumentando as competén-
cias dos trabalhadores e preparando-os para mobiliza-
¢Oes positivas. A qualifica¢do inscreve-se numa 6ptica
de formacio ao longo da vida e sedimenta ou inicia um
processo de socializa¢do secunddria, ausente ou fraco

pelas descontinuidades nas relagées com o mercado

de trabalho.

A formacio, essencial neste modelo de complemen-
taridade entre actividades, ndo pode ser concebida
como um substituto do emprego, criando “parkings”
de desempregados. Devera inscrever-se numa légica
de aprendizagem ao longo da vida, permitindo a re-
qualificacdo permanente dos trabalhadores e sendo

ela prépria flexivel e ajustada.



O modelo de “coopera¢io” entre os actores da inser-
¢do e do emprego e as empresas ndo se deverd limi-
tar ao registo das metas de empregabilidade para os
trabalhadores, mas devera também estender-se a ou-
tros dominios, tais como as légicas e aos processos de
contratagio, aos conteidos do emprego e as opgdes de

formacio.

Dever4 ser atribuida importancia a dimensio da car-
reira profissional e ao portfolio individual dos traba-
lhadores. Deverdo ser desenvolvidos mecanismos que
favorecam a mobilidade social ascendente, evitando
empregos sem futuro, bem como formacio adaptada,
cumulavel, reconhecida e validada pelos sistema de

certificacdo e pelas empresas.
3. Flexibilidade nos tempos de trabalho

No caso do tempo parcial, a experiéncia demonstrou
que os trabalhadores que se encontram neste regime
de trabalho beneficiam das mesmas condi¢des e garan-
tias dos trabalhadores a tempo inteiro (exemplo dos
trabalhadores da grande distribui¢do). Assim sendo,
o trabalho a tempo parcial s6 constitui um elemento
que pode favorecer a precariedade e a vulnerabilidade
quando se trata de trabalho a tempo parcial marginal,
ou seja, de contratos de muito curta dura¢io ou sujei-

tos a condi¢des de forte penalidade.

Aceitar a flexibilidade interna significa a possibilidade
de manter empregos, para os trabalhadores, e a subs-
tituicdo do despedimento pela redugio do tempo de
trabalho, para as empresas. Para as empresas, esta op-
¢do permite ainda amortizar o investimento na quali-
fica¢io dos trabalhadores, mantendo e fidelizando os

seus trabalhadores.

Em relagdo aos esquemas de reorganizacio dos tem-
pos de trabalho, existem actualmente experiéncias em
curso de sistemas que podem constituir respostas in-
teressantes. Exemplos disso sdo as contas poupanca
de tempo e a anualizacio das horas de trabalho, como
se verifica no caso de alguns Agrupamentos de Empre-

gadores em Franca.

A flexibilidade deverd ser acompanhada por uma
maior participagio dos trabalhadores na organizacio

e no controle dos processos de producio.
4. Empresas

Para as empresas, os modelos propostos constituem
desafios interessantes. A possibilidade de mutualizar
recursos humanos, no caso dos Agrupamento de Em-
pregadores, permite as empresas, sobretudo as PMEs,
0 acesso a recursos humanos especializados, aos quais
dificilmente teriam acesso. Permite também fidelizar

e partilhar os custos de proteccio social.

As formas de trabalho em part-time que o modelo
de complementaridade propde, através de activida-
des que complementam uma situa¢io de trabalho em
part-time, sdo particularmente interessantes para
certos sectores de actividade, tais como os da grande
distribui¢do e das telecomunica¢des. Estas formas de
trabalho permitem também fidelizar os trabalhadores
diminuindo o turnover e, associadas a formacio, de-
veriam permitir, idealmente, uma progressio na car-

reira destes trabalhadores.
5. Mediacao e operadores

No processo de gestdo de transicbes, os percursos
profissionais significam uma passagem por diferentes
intervenientes e institui¢des: os tutores nas empre-
sas, os operadores de emprego (publicos e privados),
os agentes da formacio (publicos e privados), as en-
tidades sem fins lucrativos onde sdo efectuados os
projectos de voluntariado. Tal nio significa que cada
pessoa seja acompanhada por um numero elevado de
intervenientes, o que tornaria o processo caro, pesado
e complexo.

No entanto, o acesso a estes diferentes intervenien-
tes, mediado por uma figura central - o operador do
emprego — multiplica as possibilidades de insercio das
pessoas.

Nas situacdes especificas de publicos com maiores
dificuldades de inserc¢io, na maioria das vezes bene-
ficiando ja de medidas de apoio social, a articulacio

entre agentes e ac¢des propostas é fundamental.



A definicdo de um percurso de inser¢do, bem como
as modalidades concretas de execuc¢io deste, deverio
ser desenhadas com os utilizadores e conduzir a um
contrato ou protocolo que define com clareza os ter-
mos da relacio entre ambos. As relagbes entre todos
os outros intervenientes também poderio ser objecto
de contratualizacdes directas com o operador do em-
prego e deverdo, tanto quanto possivel, envolver os

utilizadores.
6. Metodologias de acompanhamento

Os itinerarios individuais sio definidos a partir do
perfil de cada individuo, dos seus interesses, poten-
cialidades e expectativas, previamente diagnostica-
dos. Esse diagndstico é realizado em conjunto entre o
trabalhador e os técnicos de acompanhamento. O Ba-
lan¢o de Competéncias assume particular importin-
cia, pois age sobre os individuos permitindo que estes
melhorem o (re)conhecimento dos seus interesses e
potencialidades. Ao mesmo tempo, permite 4 equipa
técnica um maior aprofundamento do diagnéstico in-
dividual, importante para a defini¢io do itinerario de
insercio e também para a constituicio da base a partir
da qual sera possivel realizar, nas etapas intermédias
e final, a avaliagio de progresso e a operacionalidade

do modelo.

O sistema de co-tutoria é central no acompanhamen-
to das transi¢des e pode ser desenhado numa légica
triangular, que implica empresas, trabalhadores e es-
truturas de mediagdo. Este sistema permite, por um
lado, recuperar e potenciar experiéncias e metodolo-
gias adquiridas (diferentes Produtos da EQUAL, IQF,
IEFP) e, por outro lado, construir propostas mais efi-
cazes no espa¢o da insercio que ultrapassem os mode-

los tradicionais.

A tutoria realiza-se num processo continuado, onde
as articula¢des entre os vérios intervenientes sdo flui-
das. A tutoria devera ser repensada a luz da gestio das
transicées ou da alternancia entre ciclos ou esquemas
de actividade, integrando de certo modo um maior ni-
vel de complexidade e de responsabilidade para o con-

junto dos actores envolvidos.

Na fase de integracio dos individuos em contexto
de trabalho, revelou-se importante o envolvimento
activo dos responsdaveis da empresa no processo. Em
articulagdo com estes profissionais foram negociados
os planos de orientacdo, tendo em conta a dupla inter-
vencio técnica (desempenho funcional) e desenvolvi-
mento de competéncias pessoais (horéario, relaciona-

mento interpessoal, direitos e deveres, entre outros).

O conceito de empowerment remete para as iniciativas
realizadas no sentido de promover a autonomia dos
beneficidrios, através da sua participacio responsavel
na estruturacio do seu préprio percurso. A finalidade
do empowerment consiste em conduzir o beneficidrio
a reflectir e a adquirir meios e instrumentos que lhe
permita planear o seu percurso, tendo sempre por
base conceitos como: conhecimento, informacio, res-
ponsabilidade, participacio activa e capacita¢io atra-
vés da identificacio das suas potencialidades e neces-

sidades.

A implicacio dos individuos na definicio do alcance
dos objectivos, numa perspectiva de empowerment, é
fundamental para a percep¢io de que este trabalho
terd utilidade no seu futuro pessoal e profissional. A
criacdo destas condi¢des constitui uma mais valia para

o desenvolvimento dos projectos individuais.
7. Reformas

E importante o desenvolvimento de medidas que evi-
tem a penalizacdo dos trabalhadores mais velhos que
desenvolvem as suas actividades em part-time, dado
que os célculos das presta¢des da reforma sido feitos
com na base dos ultimos anos de actividade profissio-
nal.

Deverido ser analisadas o impacto das descontinui-
dades dos ciclos de emprego nas reformas, através
de subsidios de desemprego para os periodos de de-
semprego, mas nio menos importante, a isen¢io e a
contabilizacio para efeitos de reforma nos periodos

de nio actividade.

Regimes de reforma parcial, que combinam uma sub-
vencdo a reforma com uma actividade profissional
reduzida, também podem constituir uma resposta

apropriada.



8. Organizacio da gestio das transicoes e
desenvolvimento local

A dimensio local é importante na definicdo de linhas
estratégicas e nas op¢des de investimento para as filei-
ras da formacio e da criagio de auto-emprego. Actores
como colectividades locais, associa¢cdes de desenvolvi-
mento, associagdes empresariais, empresas e institui-
¢oes do Estado descentralizadas terdo um papel cen-

tral nesta reorganizacio.

9. Conciliacio e gestio dos tempos de trabalho,
domésticos e sociais

Ter em conta as repercussbes negativas que pode ter
uma gestdo flexivel dos tempos de trabalho nas roti-
nas da familia pressupde uma preocupacio real com a
dimens&o de género no desenho das novas politicas.
Dado que as mulheres constituem actualmente o gru-
po mais sujeito a formas de flexibilizacio dos tempos
de trabalho (quer na Europa, quer em Portugal), que
se traduzem nomeadamente nos contratos em part-
time, algumas recomendac¢des poderdo limitar esses
riscos. As familias de trabalhadores em que nenhum
membro da familia beneficia de um contrato de du-
ra¢io indeterminada deviam ser consideradas com
familias que apresentam algum nivel de risco (Accor-
nero, 2006).

As transi¢des actuais sio sexuadas e afectam de modo
diferente os homens e as mulheres, o que reforca as
desigualdades de carreira (Schmid; Gazier, 2002). O
desenvolvimento da “biactividade”, praticado nos
paises da Europa do Norte e também ensaiado em
Portugal, constitui um primeiro passo nesse sentido,
nomeadamente através das licencas parentais que po-
dem ser usufruidas por qualquer um dos progenitores.
A semana flutuante de 30 horas, proposta no sistema
Holandés, propbe semanas de trabalho negociadas de
cerca de 30 horas de trabalho.

Entre os novos direitos, a par dos consignados pela
CE de licen¢a de maternidade para qualquer um dos
cOnjuges, serdo necessarias novas medidas de direito
do trabalho, tais como a possibilidade de escolha pelo
trabalhador de reduzir ou aumentar o seu tempo de
trabalho.

O exemplo das contas poupanca de tempo visa uma
reparticdo mais flexivel das horas de trabalho e uma
melhor gestio e aproveitamento destes e da sua rela-
¢do com os tempos domésticos, de lazer e de forma-

cao.

Dever4 ser feita uma aposta no desenvolvimento de
novas formas de concilia¢io e de gestdo dos tempos
sociais e profissionais nas quais os trabalhadores pos-
sam gerir o o volume e horarios de trabalho com os

empregadores e concilid-los com outras actividades.



10. Desenvolvimento de uma nova cultura

Dever4 ser promovida uma participagio activa e uma
abertura da sociedade e dos diferentes actores (sindi-
catos, sector associativo, cidadios) para novas possi-
bilidades de exercicio e de articulacido das diferentes

actividades.

Esta abertura supde uma vigildncia e uma participa-
¢do critica destes actores, nomeadamente no que res-
peita ao direito do trabalho e as protec¢bes sociais,
mas também uma cultura que promova a iniciativa e
a solidariedade (entre geracdes, entre comunidades
de pertenga e entre géneros) e se oponha a comporta-
mentos oportunistas e de aproveitamento indevido de

medidas e dispositivos.

Diferentes actividades de comunicac¢io deverio acompa-
nhar este “intenso” debate e democratiza-lo, alargando-
o0 a sociedade. Deverdo ser promovidos debates publicos
e campanhas de comunicacio, nas escolas, nas universi-
dades, em féruns locais e regionais e iniciativas on-line,
esclarecendo com rigor e transparéncia as diferentes op-

¢bes existentes e abertas a participacio de todos.

As formas de participagio e representacio dos tra-
balhadores constituem um ponto fulcral para que a
mudanca seja reapropriada, investida, questionada e
reflectida. Os modelos classicos de representagio, as
formas de mobiliza¢io e os instrumentos de negocia-
¢do utilizados, se bem que importantes de um ponto
de vista histérico, tornar-se-ao obsoletos (e mesmo
potencialmente conservadores e defensores de inte-
resses corporativistas), se nio souberem incorporar
os ensinamentos, as expectativas e os desafios de uma
sociedade confrontada com um processo acelerado de

mudanca ao qual ndo pode estar alheia.

11. Apoios ao empreendedorismo
e terceiro sector

Desenvolvimento de novos apoios e acompanhamen-
to aos trabalhadores que optem por lan¢ar uma activi-
dade econdmica, ou seja desenvolvimento de politicas
que favorecam o pequeno e médio empreendedorismo
e de incentivos para o chamado terceiro sector, que

promove o emprego “socialmente” util.

12. Estruturacio do voluntariado

No caso de combinacdes que introduzem a possibili-
dade de exercer uma actividade socialmente 1til, como
foi o caso do Modelo de Complementaridade entre Ac-
tividades, é importante contar com a colaborac¢io de
organiza¢bes de voluntariado estruturadas e dispos-

tas a acolher trabalhadores empenhados.
13. Acesso ao crédito

No conjunto do desenvolvimento de medidas, deve-
4 ser considerado o direito ao crédito com condi¢des
especiais para trabalhadores temporarios, através de
negociacdes colectivas ou de acordos empreendidos
entre sindicatos, empregadores e instituicdes banca-

rias.
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