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sta revista aborda o tema da

gestao das transigdes ao nivel do

mercado de trabalho. Nesta edi¢ao
procuramos suscitar o debate sobre as
varias travessias profissionais ao longo
davida ativa e as inter-relagcdes que se
vao desenvolvendo com o mercado de
trabalho, desde os percursos de tran-
si¢do dos sistemas de ensino e formagao
profissional dos mais jovens até as
questdes cada vez mais prementes
sobre o envelhecimento ativo.

As transi¢des para o mercado de
trabalho dependem de uma multiplici-
dade de fatores e da forma como estes
se interligam e interagem entre si.
Refiro-me, nomeadamente, ao sistema
de ensino secundario/formacao profis-
sional e transi¢do para o mercado de
trabalho ou prosseguimento de estudos
superiores, aos contextos econémicos
e ao padrao de especializagdo da
economia e, por ultimo, ao papel que
as politicas ativas de emprego podem
e devem desempenhar.

Saliento a importancia de se
promover uma maior informagao aos
jovens, nomeadamente sobre a empre-
gabilidade e a qualidade do emprego
em diferentes dreas de formacao.
Quanto mais informados estiverem,
mais conscientemente poderao fazer
as suas escolhas e mais assertivas
estas serdo nas diferentes transicdes
para o mercado de trabalho.

Uma outra questio que merece
destaque nesta edi¢do da revista

prende-se com o envelhecimento ativo.
0 envelhecimento da populagao portu-
guesa é uma realidade e, em simultaneo,
a populagao ativa em Portugal tem vindo
a diminuir na dltima década, sendo que
esta realidade suscita o debate sobre
como promover uma estratégia de
gestao da longevidade e de combate
ao idadismo, bem como o desenvolvi-
mento de politicas que promovam o reju-
venescimento populacional e a fixagao
dos mais jovens no nosso pais.

Os textos editados neste Dossier
chamam precisamente a atengao para
esta questado que cada vez assume
maior preméncia nas sociedades atuais.

Por altimo, o artigo editado na rubrica
de Gestao de Recursos Humanos aborda
as novas formas de trabalhar e as novas
dinamicas que se vao estabelecendo
entre as pessoas e as organizagdes em
que trabalham e que decorreram do
impacto que a recente pandemia teve
na reorganizagao das relagdes laborais.
Ou seja, também aqui houve a neces-
sidade de realizar diversas transi¢des
na forma de trabalhar e de nos rela-
cionarmos no nosso trabalho diario.
Averdadeira questao nao é discutir qual
o melhor regime de trabalho: presencial?
hibrido? remoto? Todos os modelos de
trabalho sdo uma boa opgao, desde
que se tenham em conta as suas varias
dimensdes. Concordo com a autora
quando refere que hd uma aposta que
€ sempre certa e essa é a aposta nas
pessoas!
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0 QUE AFETA A TRANSICAO DA ESCOLA
PARA O MERCADO DE TRABALHQO?

AUTOR: Paulo Marques. Professor no ISCTE e coordenador do Observatério do Emprego Jovern FOTOS E ILUSTRAGOES: Istock

1 Otrabalho apresentado neste artigo resulta da invest%a&éo realizada no ambito do Pr%'reto SOLID-JOB (PTDC/CPO-CP0/6230/2020) e do Plano Estratégico
Programético do DINAMIA'CET-Iscte (UIDP/03127/2020), ambos financiados pela FCT.
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ste artigo tem dois objetivos principais:

identificar os principais fatores que afetam

a transicao dos jovens para 0 mercado de
trabalho e apresentar algumas propostas neste
dominio. Na primeira parte do artigo apresentamos
os fatores, na segunda as propostas. Dividimos
cada uma delas em trés subpontos: educacao,
economia e a orientagao estratégica das politicas
de emprego. 0 argumento central deste artigo é
ode que arapidez e qualidade da transicdo para
o mercado de trabalho depende de um conjunto
alargado de fatores, alguns dos quais estdo na
esfera de intervencao direta do Instituto do Em-
prego e Profissao Profissional, I.P. (IEFP), outros
ndo. No entanto, qualquer intervencdo nestes
dominios tem de ser multidimensional.

a) A educagio

0 sistema educativo desempenha um papel
importante no que respeita as transicdes para
o mercado de trabalho por duas razdes. Uma diz
respeito ao sistema de formagao profissional/
secundario, a outra ao ensino superior.

Os sistemas de formacado profissional que
incluem oportunidades de formagdo em contex-
to de trabalho facilitam a transi¢ao dos jovens
para o mercado de trabalho (Marques e Horisch,
2019). Isto acontece porque uma das principais
desvantagens que os jovens enfrentam consiste
no facto de ndo terem experiéncia profissional
prévia, nem terem redes de contacto que lhes
permitem criar relagdes de confianga com po-
tenciais empregadores. Os sistemas de formagao
profissional de tipo dual (formag&o tedrica em
contexto escolar combinada com formagdo em
contexto de trabalho) sdo muito facilitadores
dessas transi¢des porque lidam com os dois
problemas que acabamos de referir. Por outro
lado, como o envolvimento dos empregadores
implica custos financeiros para as empresas, estas
apenas participam se tiverem necessidades de
contratagdo futura nessas areas. Sendo assim,
o alinhamento entre formacao e necessidades
do mercado de trabalho estd mais assegurado.
0 oposto acontece no caso dos jovens que ape-
nas concluem o ensino secundario nas vertentes

gerais, por um lado, ou os estudantes que con-
cluem formagao profissional que ndo inclui opor-
tunidades de formagao em contexto de trabalho.
Os dados acerca da evolugao do desemprego joven
mostram isso com muita clareza, os paises que
tém um elevado nimero de jovens a frequentar
os sistemas de formacgao profissional de tipo
dual sdo aqueles que conseguem obter melhores
resultados. 0 caso alemdo e o dinamarqués sao
paradigmaticos a este respeito.

As transicdes do ensino superior para 0 mer-
cado de trabalho sdo afetadas pela area de estu-
dos em que os jovens concluem a sua formagao.
As 4reas de formagdo sao importantes porque
algumas tém um baixo nivel de procura por parte
dos empregadores, enquanto noutras sucede o
contrario. Na Ultima década e meia a transi¢ao
digital tem contribuido para uma procura muito
elevada de jovens com formagoes nas areas
STEAM (Ciéncias, Tecnologia, Engenharia, Artes
e Matematica). Também as &reas relacionadas
com a salde, num quadro de rapido envelheci-
mento populacional, sdo muito procuradas. Pelo
contrario, os jovens com formacgdo em algumas
areas das ciéncias sociais e humanas tém ex-
perienciado dificuldades crescentes na transi-
cdo para o mercado de trabalho, especialmente
num contexto de redugao do emprego publico
provocado pelas politicas de reducao da divida
publica. Em suma, no que respeita ao ensino
superior a questao-chave passa porasseguraro
alinhamento entre as necessidades do mercado
de trabalho e a oferta formativa. Obviamente que
a oferta formativa nao obedece apenas a critérios
de empregabilidade, ha areas de estudo que sao
importantes pela sua contribuicdo para o avango
do conhecimento e pelo facto de estudarem pro-
blemas sociais relevantes. De qualquer forma, é
fundamental assegurar que a expansdo futura do
ensino superior tem em devida consideragao as
transformagdes em curso no mercado de trabalho.
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b) A economia

Relativamente ao sistema econdmico, o
contexto macroecondémico é decisivo. Durante
ascrises, as empresas tendem a reduzir o seu
volume de contratagao. Isto sucede porque se
aeconomia nao estd em expansdo as empresas
reduzem as suas intengdes de contratacao e
procuram, sobretudo, manter os trabalhadores
que estao ao seu servigo para evitar desper-
dicio de investimento em capital humano. Por
outro lado, os elevados niveis de endividamento
publico contribuiram nas Ultimas décadas para
que as politicas contraciclicas desenvolvidas
pelos governos fossem de alcance limitado.
Na verdade, as politicas publicas de combate as
crises estdo muito dependentes da disponibi-
lidade de recursos oriundos da Unido Europeia
(UE). Relativamente as politicas de emprego
isso tem sido muito evidente [Marques e Ho-
risch, 2020). Por exemplo, durante a crise da
divida soberana as politicas ativas de emprego
dirigidas aos jovens demoraram muito tempo a
serimplementadas e apenas ganharam félego
com o langamento de um programa europeu,
a Garantia Jovem. Relativamente a crise mais
recente, ainda que com constrangimentos
orcamentais diferentes, foram novamente as
politicas financiadas pela UE que permitiram
ir mais longe nas politicas implementadas
[nomeadamente, no dmbito do Programa de
Recuperagao e Resiliéncia). Relativamente ao
setor publico, existe um outro fator importan-
te, relacionado com as crises recentes. Estas
contribuiram para que o ritmo de contratacao
de novos trabalhadores na administracdo pu-
blicatenha abrandado significantemente, o que
afetou muito os jovens oriundos de areas de
formacao cujas saidas profissionais dependiam
do setor publico. Como consequéncia, durante
as crises 0s jovens sao desproporcionalmente
afetados pelo fenémeno do desemprego e assim
as transicdes para o mercado de trabalho sdo
mais dificultadas. Durante as fases de expan-
sao econémica ocorre o oposto.

Poroutro lado, o padrao de especializagdo da
economia é importante porque afeta a disponibili-
dade dos empregadores para promover a formagao
em contexto de trabalho. Como referido no ponto
anterior, esse tipo de formagao esta associadoa

um maior sucesso na transi¢ao para o mercado
de trabalho. Os empregadores que desenvolvem
asua atividade em setores que se caracterizam
por uma competi¢cao que é, sobretudo, baseada
nos custos do fator trabalho estado pouco inte-
ressados em investir e participar em sistemas
de formagao que implicam aprendizagem em
contexto de trabalho. Pelo contrario, tém uma
estratégia que se baseia numa elevada rotagao
dos trabalhadores e que, nesse sentido, dificulta
atransi¢ao dos jovens paraum emprego estavel.
Poroutrolado, a predominancia de setores econd-
micos deste tipo também dificulta a absorgao de
jovens qualificados oriundos do ensino superior
(Marques, Suleman e Costa, 2022). Em suma, o
padrao de especializagdo da economia afeta a
rapidez e a qualidade da transi¢ao para o mer-
cado de trabalho.

c) A orientagdo estratégica das politicas

de emprego

As politicas ativas de emprego sdo muito im-
portantes, ajudam os jovens na transi¢cdo para o
mercado de trabalho, oferecendo, por exemplo,
oportunidades de estégios, incentivos a con-
tratagao de jovens ou apoios relacionados com
o empreendedorismo. O nivel de investimento
nestas politicas constitui um fator relevante por-
que, efetivamente, os paises que mais investem
nestas politicas, como os escandinavos, tém maior
sucesso nas transicdes. Mas o nivel da despesa
nao é o unico fator importante. A orientagao es-
tratégica destas politicas também é relevante
porque a forma como sdo concebidas afetao seu
sucesso (Marques e Videira, 2021). Neste domi-
nio, hd um conjunto de tematicas importantes,
explicadas sucintamente de seguida.

As politicas de emprego que ndo promovem a
contrata¢ao permanente podem, eventualmente,
perpetuar situagdes de precariedade porque 0s
empregadores podem abusar dos estagios e dos
apoios a contratagao e desse modo ndo contratar
por tempo indeterminado. Nestas situagdes, as
empresas podem contratar consecutivamente
estagiarios ou beneficiarios de politicas de em-
prego, sem nunca contratar jovens por tempo
indeterminado. Neste sentido, as medidas que
bonificam os apoios quando as empresas garan-
tem vinculos estaveis tém mais sucesso.
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0 que afeta a transi¢o da escola para o mercado de trabalho? Um diagndéstico propositivo
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As politicas de emprego que incluem requisitos
de formagao em contexto de trabalho tendem a
ter maior sucesso porque as empresas que in-
vestem em formagao desenvolvem estratégias
de retengdo mais ambiciosas.

As politicas de emprego que se dirigem aos
setores mais avangados da economia, como os
servigos intensivos em conhecimento, tém um
maior sucesso. Na verdade, as estratégias das
empresas ajudam a explicar a qualidade das

transicdes. Empresas que competem em areas de
negdcio onde o valoracrescentado é maiortendem
a oferecer emprego de maior qualidade, o que se
traduz numa transicao de maior qualidade e mais
resiliente a mudangas no sistema econdmico.

0 que podem os servigos publicos de emprego
fazer para melhorara transicao dos jovens para o
mercado de trabalho? Nas trés areas referidas no
ponto anterior—educagao, economia e orientagao
estratégica das politicas de emprego — existem
dominios que estdo diretamente na esfera de
intervencao do IEFP, mas outros que implicam
uma articulagao com outras areas das politicas
publicas, como as politicas econémicas e do en-
sino superior (Tosun, Horisch e Marques, 2019).
De seguida identifica-se aquilo que, no nosso
entender, seriam algumas areas de intervengao

prioritaria.

DIRIGIR & FORMAR | ?



TEMA DE CAPA

0 que afeta a transi¢o da escola para o mercado de trabalho? Um diagndéstico propositivo

a) A educagio

* A expansdo do sistema de formagao dual
contribuiria para melhorar a qualidade e a ra-
pidez datransig¢ao para o mercado de trabalho.
No entanto, importa ter em consideragao que
esse tipo de modelo requer um forte envol-
vimento dos empregadores. A existéncia de
oportunidades de formagao em contexto de
trabalho depende da disponibilidade das em-
presas para formar os jovens. Face as carac-
teristicas do tecido econdémico portugués, que
se caracteriza por uma rapida terceirizagao e
pela expansao de setores como o turismo, ndo
parece vidvel um crescimento massivo deste
tipo de oferta formativa. Na verdade, em varios
paises europeus este tipo de modelo esta muito
associado as necessidades de empresas do
setorindustrial, que estdo muito interessadas
neste tipo de formacgao. Ainda assim, existem
possibilidades de alguma expansao, que podem
seraproveitadas em diversas areas e regides.
Aarticulagao entre a oferta formativa no ensino
superior e as necessidades do mercado de tra-
balho encontra-se fora do ambito de intervengao
do IEFP, mas podem desenvolver-se algumas
acoOes neste dominio. As mais importantes di-

zem respeito ainformagao disponibilizada aos
jovens, nomeadamente sobre a empregabili-
dade e a qualidade do emprego em diferentes
areas de formagao. Adisponibilizagao de mais
informacao contribuiria para decisdes mais
informadas por parte dos jovens.

b) A economia

* Aadogdo de politicas ativas de emprego ambi-
ciosas, que respondem de forma atempada as
crises, contribuiria para melhorar a transigado
para o mercado de trabalho. Obviamente que,
porsiso, as politicas ativas nao sao suficientes
para contrariar crises econdmicas de grande
magnitude, mas podem contribuir para evitar
que os efeitos negativos das crises se con-
centrem excessivamente nas geragdes mais
jovens, um problema que se verificou nas ulti-
mas crises (Marques e Guimaraes, 2021;2022).

* A alteragdo do padrdo de especializagao da
economia portuguesa constitui um desig-
nio estratégico para o qual os varios domi-
nios das politicas publicas devem contribuir.
Aqualidade das transi¢cdes também depende
dessa transformagao.

c) A orientagdo estratégica das politicas
de emprego

« Eimportante que as politicas ativas promovam
a contratagao permanente, que definam a
formagao em contexto de trabalho enquanto
requisito obrigatdrio e que, finalmente, apoiem
prioritariamente as empresas que desenvolvem
asuaatividade na area dos servicos intensivos
em conhecimento, promovendo-se assim tran-
sigdes sustentaveis e resilientes. Em suma, as
politicas devem ser orientadas porumaagenda
estratégica que vai além do objetivo geral de
combate ao desemprego jovem.
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POLITICAS ATIVAS DE EMPREGO
RESULTADOS DE
UMA AVALIACAO
CONTRAFACTUAL

AUTORES: Paulo Feliciano, CIES-ISCTE. Jodo Paulo Henriques, CIES-ISCTE. Teresa Evaristo, CIES-ISCTE

FOTOS: Istock

araavaliarapertinéncia e oimpactodeuma
P parte dos estagios para adultos — estagios

profissionais, estagio emprego e estagios
ATIVAR.PT — e de medidas de apoio a contratagao
para adultos — Estimulo 2013, Via Reembolso
da Taxa Social Unica (TSU), Estimulo Emprego,
Contrato-Emprego e ATIVAR.PT — desenvolvidas
entre 2014 e 2020 em territ6rio continental, pelo
Instituto de Emprego e Formacao Profissional,
I.P (IEFP), foi realizada uma Andlise de Impacto

Contrafactual [AIC) na qual os resultados em
termos de empregabilidade do grupo de benefi-
ciarios destas medidas de apoio a contratacao,
denominado de grupo tratado, sdo comparados
com os resultados de um grupo de controlo que
nao beneficiou destas intervengdes especificas.
Deste modo, oimpacto das medidas corresponde
a diferenca dos resultados alcangados em ter-
mos de empregabilidade entre o grupo tratado
e o grupo de controlo.

Para ambas

as medidas

em andlise

— estdgios

e apoios a@
contratacdo

— 0 estudo
realizado sugere
impactos
significativos
quer
relativamente @
empregabilidade,
quer d
qualidade

do emprego.
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Este exercicio foi realizado no ambito da
Avaliacdo Intercalar do Programa Operacional
Inclusdo Social e Emprego (PO ISE).

Para os resultados entre os grupos tratado e
de controlo serem comparaveis é necessario que
os dois grupos sejam tao semelhantes quanto
possivel face a um conjunto de variaveis de
controlo que influenciam os resultados. Estas
variaveis representam quatro dimensdes que
definem o perfil do utente do IEFP: sociografia
(faixa etaria, sendo que foram apenas abrangidos
na andlise utentes com 30 anos ou mais, sexo,
nacionalidade e habilitagdes), contexto e conjun-
tura (regido de residéncia, ano da intervengao)
e percurso laboral até sessenta meses antes do
inicio da participagdo na medida (empregado ou
nao, remuneracao, tipo de relagao laboral - tra-
balhador por conta de outrem [TCO] ou outro).
Os dados de sociografia, contexto e conjuntura
foram disponibilizados pelo IEFP, e os dados de
emprego, remuneracao e tipo de relagao laboral
foram fornecidos pelo Instituto de Informatica
da Seguranga Social (1ISS].

0 emparelhamento de utentes do grupo tratado
com outros utentes do IEFP foi realizado através
do método CEM (Coarsed Exact Macthing), fazendo
corresponder a um utente beneficiario um uten-
te do grupo de controlo com perfil semelhante.

Para testar a sensibilidade dos resultados face
as opgoes técnicas de emparelhamento, a ana-
lise de sensibilidade simulou trés modelos de
emparelhamento que mantiveram estaveis as
categorizagOes das variaveis de caracterizagao
sociograficas, de contexto e conjuntura e fizeram
variar apenas as categorizagdes das variaveis
relativas ao percurso laboral. Os resultados
apresentados comparam assim os resultados
dos trés modelos A, Be C.

0 grupo de controlo foi constituido por uten-
tes que participaram em intervencdes que nao
resultam em empregabilidade direta, pelo menos
de forma inerente a prépria tipologia de inter-
vencdo de que beneficiaram. Mas beneficiaram
de intervencgdes preparatdrias, de desenvolvi-
mento pessoal ou de acdes de formagdo, mas
nao de qualificacdo (formagdes conducentes
a um reforco de habilitagdes ou qualificagdes
formais, tecnolégicas, profissionalizantes e
afins), de duragao inferior a noventa dias, maio-
ritariamente de um dia.

Por fim, o impacto dos estagios e das medidas
de contratagdo para adultos foi medido através
de quatro indicadores, de periodicidade mensal,
até ao maximo de sessenta meses ap6s o inicio
da participagao nas medidas: taxa de emprego,
remuneragcdo mensal, taxa de contratos por
conta de outrem (TCO) e taxa de trabalhadores
independentes (TI).

FIGURA 1 — RESULTADO NA TAXA DE EMPREGO DOS ESTAGIOS COM DURAGAO ATE ONZE MESES

! significativos e
== *ElPP  sustentdiveis na
o taxa de
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FIGURA 2 — RESULTADO NA TAXA DE EMPREGO DAS MEDIDAS DE APOIO A CONTRATAGAO (ESTIMULO EMPREGO)
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Resultados * a evolugdo apds estagio da remuneracio
Sintetizamos em seguida alguns dos princi- mensaltambém tende a ser paralela entre
pais resultados obtidos: grupo tratado e de controlo, o que aponta
e tanto para estagios como para as medidas para que a vantagem obtida pela participa-
de apoio a contratagao a taxa de emprego, ¢a0 na remuneragdo se propaga em valor
a remuneracao média mensal e a taxa de absoluto;
TCO sao maiores no grupo tratado do que * a evolugao da taxa de TCO e da taxa de Tl
no grupo de controlo, logo os impactos também tende a ser paralela entre grupo
das intervengdes na taxa de emprego, na tratado e de controlo, pelo menos até os
remuneracdao mensal média e na taxa de resultados no grupo de controlo atingirem
TCO sao de sentido positivo; um patamaremtorno dos 80-85%edos 11a
* tanto para estagios como para as medidas de 13%, respetivamente, 0 que apenas é visivel
apoio acontratacao ataxa de Tl é menorno nos estagios com duragao até onze meses.

grupo tratado do que no grupo de controlo;
a relagao dos resultados e dos impactos
entre os grupos tratado e de controlo man-
tém-se até cinco anos apds o inicio das in-

tervengdes, embora a magnitude se altere
aolongo do tempo mas mantendo-se, salvo
excegdes, estatisticamente significativa.

0 quadro 1 (ver pag. seguinte] sumariza os
resultados e os impactos globais.

Relativamente aos estagios, sublinha-se o

seguinte:

* apds a queda da taxa de emprego uma vez
terminado o estagio, a mesma tende a re-
cuperar até aos 60 a 70% e a recuperagao
da linha de emprego é paralela a do grupo
de controlo, o que aponta para que a van-
tagem obtida pela participagdo no estagio
se mantém estrutural;
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QUADRO 1 — RESULTADOS E IMPACTOS GLOBAIS

ESTAGIOS COM DURAGAO ESTAGIOS COM DURAGAO MEDIDAS DE APOIO A

ATE 11 MESES DE 12 A 18 MESES CONTRATAGAO
] e L e L
controlo | tratado controlo tratado controlo tratado

::;(:riego % % p-p- % % p-p- % % p-p-
18 meses 40,9 65,0 24,1 36,2 52,6 16,5 39,1 76,9 377
24 meses 43,7 66,6 22,8 39,6 573 17,7 42,5 74,7 321
36 meses 48,5 69,3 20,9 47,5 62,5 15,0 47,8 72,9 25,1
48 meses 52,7 70,4 17,7 50,0 64,9 14,9 50,1 71,9 21,8
60 meses 55,8 71,2 15,4 54,0 67,5 13,5 51,7 71,1 19,4
Remuneragao € € % € € % € € %
18 meses 581,71 652,32 12,1 549,14 605,86 10,3 577,54 625,63 8,3
24 meses 599,36 662,04 10,5 566,83 617,71 9,0 588,28 637,87 8,4
36 meses 616,48 692,30 12,3 604,72 643,86 6,5 610,51 662,47 8,5
48 meses 651,55 722,35 10,9 621,55 676,54 8,8 636,96 689,17 8,2
60 meses 674,26 751,06 11,4 651,31 710,04 9,0 664,92 712,22 1
Taxa de TCO % % p-p- % % p-p- % % p-p-
18 meses 88,3 96,4 8,2 91,4 971 58 90,7 98,4 g
24 meses 86,2 94,6 8,4 90,3 96,1 58 89,4 97,8 8,4
36 meses 83,9 92,3 8,5 89,3 93,9 4,6 88,4 96,7 8,3
48 meses 82,0 89,0 70 88,0 92,6 4,6 873 95,2 29
60 meses 82,0 87,7 57 84,8 89,4 4,7 85,9 93,7 78
TaxadeTl % % p-p- % % p-p- % % p-p.
18 meses A:} 2,4 -5,4 6,1 2,0 -4,1 57 0,8 -4,9
24 meses 9,3 4,0 -5,3 6,7 2,8 -3,9 6,7 1,2 -5,5
36 meses 10,6 5,6 -5,0 71 4,3 -2,8 74 1,8 -5,6
48 meses 12,3 8,3 -4,1 8,3 5.2 -3,2 8,5 2,9 -5,6
60 meses 12,6 8,9 3,7 11,0 78 3,3 9,6 4,0 -5,6

Importa dar continuidade ao esforco de modelagdo ~ No que respeita as medidas de apoio a con-

. . . tratagao, sublinha-se o seguinte:
destas medidas no sentido de propiciar ganhos
* nogrupotratadoataxa de empregotende adescer

maiores nos grupos mais penalizados no mercado de até a0s 70% a0s sessenta meses, mantendo-se
trabalho — os menos qualificados, os mais velhos e as nesse patamarse atingida antes desse momen-
mulheres, reforcando a eficiéncia das medidas. to. Poroutrolado, no grupo de controlo ataxa de

emprego tende a aumentar até aos sessenta
meses, mas o ritmo de recuperacao diminui a
partirdos vinte e quatro meses sensivelmente;
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® 0s beneficidrios das medidas tém uma
vantagem remuneratéria uma vez iniciada
a participagao na medida, e essa vantagem
mantém-se em valor absoluto no longo prazo;

* a taxa de TCO diminui mais lentamente no
grupo tratado do que no grupo de controlo, o
que poderd significar que as medidas também
promovem o estabelecimento de contratos
de trabalho posteriores ou uma vantagem
para os obter. Neste sentido, a taxa de Tl no
grupo tratado aumenta mais devagar do que
no grupo de controlo.

Ao longo do periodo em analise, as medidas
de emprego observadas foram objeto de altera-
cdesregulamentares que conduziram a distintos
figurinos e designacdes. A duragao e o regime
de atribui¢do dos apoios foram algumas dessas
alteragdes que, contudo, nao sdo discriminadas
nos resultados apurados e na analise realizada.

Na medida estégios, entre os que concluiram
aintervencao a taxa de emprego imediatamente
ap6s a participagao na medida é de 60%, sendo
cerca de 50% (menos 10 p.p.) entre aqueles que
nao concluiram o estagio. A evolugdo da taxa de
emprego é semelhante entre os dois grupos, refle-
tindo a sustentabilidade dos ganhos produzidos

pela medida, ainda que nao seja possivel explicar
porque se mantém estavel esta diferenca aolongo
do periodo observado. Este dado sugere a validagao
de que o contributo da formagao em contexto de
trabalhoreforga e atualiza competéncias e promove
oajustamento as necessidades das empresas e de
que o apoio financeiro aos empregadores elimina
barreiras a criacao de ofertas de emprego por via
da reducgao do custo e do risco.

A empregabilidade dos que ndo concluiram o
estagio, sendo inferior a dos que concluiram, ndo
deixa de seralta, refletindo, muito provavelmente,
ganhos de participa¢cao na medida. Havera que
considerar a possibilidade, ndo testada, de que
algumas das desisténcias possam resultar do
aproveitamento de oportunidades de trabalho.

Se do ponto de vista da empregabilidade os
impactos sdo muito significativos, do ponto de
vista da qualidade do emprego também sao re-
levantes. Assim, a remuneragao média mensal
dos adultos abrangidos nos estagios é superior
a do grupo de controlo em cerca de 80 euros no
momento imediatamente posterior ao final do
estagio, mantendo-se estavel esta diferenga ao
longo do tempo. Do mesmo modo, a taxa de TCO
é maior em cerca de 10% (estaveis ao longo do
tempo] entre os abrangidos na medida face ao
grupo de controlo.
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Politicas ativas de emprego — resultados de uma avaliagdo contrafactual

Nas medidas de apoio a contratagao os ga-
nhos em termos de empregabilidade sao também
positivos. A andlise desagregada por cada uma
das medidas especificas nao é suscetivel de ser
convocada para esta sintese, sendo, contudo,
possivel referir que os ganhos observados sao
significativos e perduram no tempo, embora se
observe uma redugdo gradual da diferenca face
ao grupo de controlo. A titulo de exemplo, refira-
-se que vinte e quatro meses ap6s a atribuicao
do apoio a diferenga da taxa de empregabilidade
entre os individuos apoiados e os do grupo de
controlo se situava em cerca de 40 p.p. para
todas as operacdes analisadas (Estimulo 2013,
TSU, Estimulo, Contrato Emprego).

0s ganhos positivos sao também observaveis
nas remuneragdes, sendo que, a semelhanga do
que acontece com a taxa de emprego, a diferencga
sereduz aolongo dotempo e consoante passamos
das medidas mais antigas para as mais recentes.
Assim, no Estimulo 2013 a diferenca salarial do
grupo de beneficiarios face ao grupo de contro-

lo era de cerca de 75 euros no inicio, tendendo
a estabilizar ao longo do tempo para um valor
cerca de 7% mais elevado, enquanto na medida
Contrato Emprego a diferenca se reduz para 30
euros, tendendo a estabilizar em torno dos 6%.

0Os ganhos observados sdo também positivos no
que diz respeito ao tipo de contrato, sendo mais
0S que possuem um contrato por conta de outrem
entre os abrangidos nos apoios a contratagao.
Na verdade, talvez t3o significativo quanto o
efeito positivo ao nivel das taxas de empregabilidade
seja oresultado apurado em termos de contributo
para a qualidade do emprego por via da melhoria
das remuneracdes e tipo de vinculo. Os dados
atestam com consisténcia que 0s estagios e 0s
apoios a contratagao contribuiram positivamente
para o nivel salarial dos trabalhadores abrangidos
pelas medidas e para a qualidade do vinculo de
trabalho. De referir que estes dois aspetos sdo
influenciados pelas regras de partida dos dois
instrumentos, que ao longo do tempo foram sendo
afinadas, designadamente no que diz respeito ao
modo como se regula o valor das bolsas de estagio
e se modelam os apoios em fungao do tipo de vin-
culo. Os resultados permitem constatar a utilidade
deste investimento na modelagao dos incentivos
e na sua regulamentacao, por forma a assegurar
um alinhamento maior com os objetivos de poli-
tica. Dito de outro modo, a progressiva afinagao
do perfil dos incentivos releva para os impactos
positivos alcangados. E precisamente neste plano
da modelagao dos incentivos que os resultados
apurados indicam haver relevantes margens de
melhoria, pois embora os incentivos analisados
tenham obtido umimpacto em volume de emprego
e rendimentos nos grupos mais penalizados no
mercado de trabalho — os menos qualificados,
os mais velhos e as mulheres —, o acréscimo dos
ganhos foi insuficiente para que entre os abran-
gidos pelas medidas estas diferencas fossem
corrigidas, mantendo-se os niveis de segregagao
no mercado de trabalho. Esta tendéncia é comum
aos estagios e aos apoios ao emprego. Em fungdo
desta constatacao sera Gtil que a configuragado dos
incentivos possa evoluir no sentido de propiciar
ganhos maiores junto desses publicos, como forma
de responder mais eficazmente aos problemas de
partida e, também, de reforgara prépria eficiéncia
da medida, concentrando apoios naqueles que,
claramente, mais afastados estdo do mercado
de trabalho. E, assim, evidente a utilidade de dar
continuidade ao esforgo de modelagdo destas me-
didas, demonstrando-se também a relevancia da
avaliagao paraa concegao das politicas pablicas.
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MEDIDAS ATIVAS DE EMPREGO
APOIAR A
TRANSICAO

PARA 0 MERCADO
DE TRABALHO

AUTOR: Alexandre Oliveira. Diretor de Servigos de Promogao de Emprego no
Departamento de Emprego do IEFP FOTOS: Istock e cedidas pelos entrevistados

s medidas ativas de emprego s&o ini-
ciativas politicas destinadas a ajudar os

desempregados aencontrartrabalho com

qualidade, procurando ainda ajustar mecanis-
mos de alguma regulacao do préprio mercado
de trabalho.

Podem incluir diversos tipos de servicos,
como a intermediagao e assisténcia a procura
de emprego, prestacao de informacao sobre o
mercado de trabalho, servicos de formacao, de
reconversao e de reabilitagao paraincremento
da empregabilidade e/ou medidas diretas de
criagao de emprego ou incentivos de arranque
de projetos de criagao do proprio emprego ou
empresa.

Os Estdgios
ATIVAR, o
Compromisso
Emprego
Sustentdvel
(CES)ea
medida
EMPREENDE XXI,
beneficiaram
recentemente
de novas
calibragens dos
apoios que,
assentes em
orgamentos
relevantes,
poderdo ter
um papel
importante na
transicdo para
0 mercado de
trabalho.
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O IEFP disponibiliza varios apoios @ integragdo profissional e/ou o
reforgo das qualificagGes, promovendo a transicdo para o mercado

de trabalho.

Na observacao dos principais indicadores da
area do emprego, que determinam as opgdes
de politica, verifica-se, neste inicio de 2023, a
manuten¢ao de uma baixa taxa de desemprego,
prosseguindo uma tendéncia observada nos
Gltimos anos. 0 ano de 2022 fechou com 6%, o
registo mais baixo dos Ultimos vinte anos e longe
do pico atingido em 2013, quando se observou
um recorde de 17,1%.

A escassez de mao-de-obra, designadamente
a procura de profissionais qualificados para algu-
mas areas de atividade, transformou-se num dos
principais desafios do momento da economia e
das empresas portuguesas. Para colmatar estas
dificuldades, sobretudo nos setores do comércio,
restauragao, hotelaria e agricultura, assistiu-se

aorecurso a contratagao de emigrantes, com um
crescimento significativo nos dltimos anos.

Paralelamente, observou-se em 2022 que a
taxa de desemprego de jovens (16 a 24 anos)
ainda € alta (19%), embora com quebra de 4%
emrelagdoaoanoanterior. Também se verificou
que a proporcdo de desempregados de longa
duragao foi estimada em 45,2%, mais 1,8% do
que em 2021.

E neste ambito e para responder a estes desa-
fios que se procura posicionar a politica publica de
emprego e de formagao profissional, com decisdo,
ou de criagao de novos incentivos, ou do relan-
¢camento de medidas que ja demonstraram boas
performances e aceitagdo generalizada, visando
a apresentacao de respostas mais adequadas.
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Nestes termos, fazemos de seguida referén-
cia as principais medidas ativas de emprego que
recentemente beneficiaram com novas calibra-
gens dos apoios que, assentes em orcamentos
relevantes, poderao ter um papel importante na
contribuicdo para o debelar de alguns dos pro-
blemas identificados.

Estdgios ATIVAR

Tém como objetivo a atribui¢ao de apoios a
insercao de jovens no mercado de trabalho ou
areconversao profissional de desempregados
através do desenvolvimento de uma experiéncia
de formagdo pratica em contexto de trabalho.
Podem candidatar-se ao seu desenvolvimento
entidades privadas com ou sem fins lucrativos.

Amedida Estagios ATIVAR foilangada em 2020
mas ja ocorreram algumas revisdes. 0s esta-
gios nao podem consistir, nunca, na ocupagao
de postos de trabalho existentes e constituem
um importante complemento a habilitagdes
académicas ou profissionais dos candidatos,
que dispem assim de uma oportunidade para
vivenciarem uma experimentacao pratica desses
conhecimentos e demonstrarem a sua utilidade

')
|

’

para o empregador. Os estagios desenvolvem-se
junto a outros trabalhadores e sob a orientagao
de um tutor habilitado para o efeito.

E atribuida uma bolsa de acordo com o nivel
de qualificacdo (que vai do ensino basico ao dou-
toramento), que varia, em 2023, entre os 600
e 0s 1200 euros, além de apoios a alimentagao
e um seguro de acidentes de trabalho.

No final do estagio, caso exista a contratagao
sem termo do ex-estagiario, pode ser atribuido ao
empregadorum Prémioao Emprego até 2400 euros.

Desde agosto de 2020 estiveram presen-
tes nos diferentes anos um total de cerca
de 70 mil estagiarios. Foram processados
cerca de 222 milhdes de euros de apoios.
Aempregabilidade apés o estagio é, emregra,
superior a 70%.

Compromisso Emprego Sustentdvel (CES)

Esta medida foi langada no inicio de 2022 e
decorre do Plano de Recuperacdo e Resiliéncia
(PRR) delineado pelo governo portugués, visando
apromocgao da criagao de emprego permanente
e com qualidade. Trata-se da Gnica medida ativa
de emprego inserida no PRR.

LS
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-
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Além do reforgo dos habituais apoios a
contratagao, o CES agrega um conjunto de
outros apoios financeiros a celebragao de
contratos de trabalho sem termo com jovens
e outros desempregados, com majoragdes de
varia indole e também apoios as contribuigdes
para a Seguranga Social relativas aos novos
contratos.

O incentivo a contratacdo pode oscilar entre
0os 5750 e cerca de 12 400 euros, consoante a
aplicacao das majoracdes previstas. Os apoios
a contribuigdes para a Seguranga Social, cumu-
laveis com os anteriores, vao até um limite de

cerca de 3300 euros.

As medidas ativas de emprego
sdo iniciativas politicas
destinadas a ajudar os
desempregados a encontrar
trabalho com qualidade,
procurando ainda ajustar
mecanismos de alguma
regulacdo do proprio
mercado de trabalho.

Em contrapartida, as entidades emprega-
doras (privadas) devem oferecer contratos de
trabalho sem termo e apresentar uma situagao
de criagao liquida de postos de trabalho, ficando
ainda obrigadas a sua manutenc¢ao durante vinte
e quatro meses.

Adotagaodo PRR parao CES éde 230 milhdes
de euros e tem como meta a criagdo de 30 mil
empregos permanentes até ao final de 2023.

EMPREENDE XXI
Langada no inicio de 2022, esta medida con-
sagra 0 apoio a criagao e desenvolvimento de
novos projetos empresariais por jovens e outras
pessoas inscritas no |[EFP através das seguintes
modalidades de apoio financeiro e técnico:
* Aoinvestimento para a criagao de empresas.
* A criagao do préprio emprego.
* Formagao profissional.
* Mentoria e consultoria especializada para
o empreendedorismo.
* Instalagdo em incubadoras.
* Qutras atividades complementares, nomea-
damente bootcamps e seminarios.

0 apoio ao proprio emprego envolve apenas
promotores destinatarios, sendo de cerca de
7200 euros por posto de trabalho, com o limite
de quatro postos de trabalho. Os apoios finan-
ceiros aoinvestimento e ao proprio emprego nao
podem exceder 0 apoio maximo de 200 mil euros.

Os apoios técnicos sdo prestados por uma
rede de Entidades de Acompanhamento creden-
ciadas pelo IEFP.

Espera-se para breve a abertura do primeiro
periodo de candidaturas.

Por fim, compete destacar que, além destas
medidas, o IEFP disponibiliza, em permanéncia,
um conjunto variado de outros apoios que podem
e devem ser mobilizados para apoiar aintegragao
profissional e/ou o reforgo das qualificagdes.

Este esforgo traduz-se em inimeros proje-
tos interessantes e sélidos com resultados de
sucesso. Em forma de exemplo, apresentamos
trés que, pela sua natureza, nos parecem emble-
maticos do trabalho desenvolvido pelo IEFP no
apoio a transicao para o mercado de trabalho. 4
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MEDIDA: ESTAGIQS ATIVAR
ALEXANDRE CALEIRA

“SOU NOVO. E ALTURA DE CORRER ALGUNS RISCOS”

om uma licenciatura em Marketing, Alexandre

Caleira, de 23 anos, trabalha na area de marke-
ting digital da Science4you, empresa portuguesa
que desenvolve, produz e comercializa brinquedos
educativos e cientificos. 0 jovem esta a concluir
um estagio de nove meses apoiado pela medida
Estagios ATIVAR do I[EFP. Nao sendo a sua primeira
experiéncia profissional, foi, contudo, a que permi-
tiuaojovem “regressar” a sua area de formagao,
depois de incursdes em negécios emergentes
e uma passagem pelo ramo imobiliario.

Dinamico por natureza, logo no segundo ano
dalicenciatura, realizada no Instituto Politécnico
de Setubal entre 2017 e 2020, Alexandre quis
passar a pratica para comecar a fazer curriculo.
Sentindo que precisava de fazer algo para se
destacar entre tantas outras pessoas com uma
licenciatura criou, com o irmao, um projeto de
marketing digital: “Apliquei no meu projeto os
conhecimentos adquiridos no curso. Fizemos
uma plataforma de e-commerce para dar visi-
bilidade a empreendedores portugueses. Foi
num espirito de aprendizagem e também para
colocar algo no meu curriculo que permitisse
diferenciar-me.” Tiveram varios clientes e, en-
tre eles, destaca-se um caso de sucesso que
ainda hoje tem uma faturagdo média mensal
bastante significativa.

A rede de contactos estabelecida durante
a sua formagao académica foi, no entender de
Alexandre, “o aspeto mais benéfico da licen-
ciatura”, embora nao descure que precisava
do certificado. “Conheci amigos que hoje sao
empreendedores na area de marketing, conheci
consultores imobilidrios, algo que faz parte do
meu percurso”, afirma. Numa atitude empreen-
dedora, 0 jovem estabeleceu uma “parceria” de
partilha de conhecimentos com um colega de
curso do ramo imobilidrio. Enquanto Alexandre
contribuia com informagdes sobre analise de

investimentos financeiros, o amigo deu-lhe
a conhecer a area do imobilidrio. Como conta,
“vendi diversos imdveis, serviu para visitar
varios paises e comprar o meu carro”.

Contudo, apesar de estar satisfeito em termos
de rendimento, Alexandre decidiu refletir um
pouco sobre as suas opgdes. “Se continuasse
no ramo imobiliario ndo estaria a dar uso a mi-
nha licenciatura”, comenta. Pensou, assim, em
arranjar um estagio profissional na sua area e
continuara fazeralguns negdcios como consultor
imobilidrio. Entretanto, no meio deste percurso,
estagiou durante seis meses na empresa BASF,
também na area de marketing digital, e trabalhou
atempointeiro na Cripteracia, empresa de um
seu amigo de infancia que tem como objetivo
promover a educagao e a literacia financeira.

Depois disso, candidatou-se a uma vaga na
Science4you apoiada pelo IEFP. “Sou responsa-
vel pela gestdo e analise das vendas na Amazon,
analise de desempenho do langamento dos
nossos produtos na Amazon e gestao de stock,
entre outras fungdes, mas principalmente sou
responsavel pelo desenvolvimento do keyword
researchdos nossos produtos (analise de palavras-
-chave que revelem ter potencial para aumentara
probabilidade de alcancarmos mais facilmente o
nosso publico-alvo e de posicionar corretamente
0 nosso produto na plataforma)”, explica.

Embora n3o esteja a auferir “nem de perto nem
de longe 0 que conseguia no ramo imobilidrio”,
Alexandre considera que esta tudo a correr bem
com as decisdes que tomou. “Sou novo. E altura
de correralgunsriscos. Faz parte do processo”,
comenta. E, no momento da entrevista, a chefia
da equipa tinha reunido com ele para falar de
desempenho e expetativas, adivinhando-se nos
dias seguintes uma proposta para se manter na
empresa apds o estagio. 4

Teresa Souto
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MEDIDA: COMPROMISSO EMPREGO SUSTENTAVEL i
PAULO FONSECA E CARLOS OLIVEIRA, SOLTRAFEGO
“FIQUEI UM POUCO APREENSIVO POR CAUSA DA IDADE”

om 50 anos Paulo Fonseca ficou desempregado,

depois de um percurso profissional de quase trés
décadas numaempresa de assisténciatécnicaas cai-
xas automaticas da rede Multibanco. Na sequéncia de
aempresater perdido contratos de prestagao de ser-
vigos naregiao do Porto, alguns colaboradores foram
confrontados com duas opgdes: oudeslocarem-se para
aregidode Lisboa, onde aempresa poderia continuar
a assegurar-lhes emprego, ou desvincularem-se da
organizagao. Embora com alguma apreensao, Paulo
Fonseca, aresidirna Pévoa de Varzim, decidiu-se pela
segunda. “Com 50 anos, somos novos para umas coi-
sas e velhos para outras. Ao fim de tantos anos, ficar
desempregado de um momento para o outro nao foi
facil. Mas tive sorte e fiz por isso”, afirma.

Comegou a enviar curriculos, a responder a andn-
cios e, ao fim de ummés, foi recrutado pela Soltrafego,
para uma vaga no ambito da medida Compromisso
Emprego Sustentavel, do IEFP, de apoio a contrata-
¢ao de trabalhadores com mais de 45 anos. “Penso
que o meu curriculo ajudou, mas tenho a certeza de
que foi uma mais-valia 0 apoio do IEFP porque com a
minha idade ndo é facil arranjar emprego”, comenta.
No passado més de janeiro Paulo Fonseca completou
0 seu primeiro ano na Soltrafego, empresa com sede
em Matosinhos que se dedica a area da mobilidade
urbana. “Sou técnico de assisténcia. Embora fosse a
fungao quetinha na outraempresa, aqui é totalmente
diferente, mas aprendi. Com a formagao dada pela
empresa aprende-se. Estdo sempre a dar-nos forma-
¢ao. Andei também com colegas no terreno e fiquei
mais por dentro do assunto. Tive sorte, estive pouco
tempo desempregado, mas fiquei sinceramente um
pouco apreensivo por causa da idade. Se calhar, sem
este tipo de ajudas nao teria arranjado emprego tao
depressa”, explica Paulo Fonseca.

A Soltrafego, que opera em varias cidades de
norte a sul do pais, nas Regides Auténomas e com
presenca pontual em projetos no estrangeiro, atua
emtrés grandes vetores: gestao das cidadesnaarea
do transito (semaforos, plataformas de gestdo],
estacionamento e controlo de acessos, e na area
de videovigilancia e trafego. A viver um periodo de

expansao, a Soltrafego conta atualmente com 125
colaboradores, mais de metade dos quais contratados
nos Ultimos quatro anos, como explica Carlos Oliveira,
que fundou a empresa em 1984.

Ao longo dos anos, segundo o administrador, a
Soltrafegotemrecorrido por diversas vezes aos apoios
do [EFP, fazendo-o também numa ética de valorizagao
dos recursos humanos. Na opiniao de Carlos Oliveira,
as iniciativas do Instituto, nomeadamente a de apoio
a contratagao de trabalhadores menos jovens, dao
margem as empresas para apostarem em formagao
que permita requalificar estas pessoas. “0 problema
das pessoas commaisde 45anos é que estaoa passar
por um periodo de restruturagao dos seus curriculos,
reorganizacao das suas competéncias profissionais.
E as medidas de apoio minimizam de alguma forma
0s custos que as empresas tém em estaraadequar, a
formaressas pessoas paracumpriremas fungdes para
asquais saoescolhidas. Aquinaempresa costumamos
dizerqueaidade naoérelevante e naotemos qualquer
dificuldade em contratar pessoas maiores de 45 anos.
0 Paulo Fonseca é um desses casos e, quanto a nds,
com sucesso’, afirma o administrador. Acrescenta
que a empresa tem contratado varios colaboradores
com mais de 45 anos — cerca de dez nos Ultimos seis
meses —mesmo fora do ambito deste tipo de apoios.

Carlos Oliveira valoriza igualmente os incentivos
a contratagao de pessoas com deficiéncia, algo que
se insere nos pressupostos da sua organizagao.
“A filosofia da empresa é sempre que um posto de
trabalho possa ser desempenhado por alguém que
tenhauma deficiéncia, nds tentamos que assim seja.
Normalmente, recorremos ao IEFP ou as entidades
com que o |EFP tem protocolos, nomeadamente as
IPSS, no sentido de encontrar alternativas”, afirma.

Em seu entender, a globalidade das medidas de
apoio éinteressante, nomeadamente paraempresas
quenao estejam propriamente em expansao e em que
haja “alguma duvida na contratagao devido aos custos
que isso pode acarretar”. Assim, a existéncia destes
apoios “seguramente facilitard a decisao de algumas
empresas que queiram contratar”. 4

Teresa Souto
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MEDIDA: EDUCACAO E FORMACAO DE ADULTOS
ANGELA COELHO, EFA B3 DE

TECNICO DE COZINHA/PASTELARIA
“ADOREI A FORMACAO E PENSEI QUE
JAADEVIATERFEITO HA MAIS TEMPO”

atural de Cernache, distrito de Coimbra, ha
N muito que Angela Coelho, 45 anos, se movi-
menta com ligeireza em ambientes de cozinha.
Aprendeu o bé-3-ba da profissdo com o pai,
que durante vinte e sete anos foi proprietario
de um restaurante de gastronomia tradicional
portuguesa. No entanto, faltava-lhe formagao
especifica em cozinha e pastelaria, que teve
a oportunidade de fazer em 2019-2020 e a
conduziu a Quinta das Lagrimas, uma unidade
hoteleira de cinco estrelas em Coimbra onde
trabalha atualmente.

“Adoreiaformagao e penseique jd adeviater
feito ha mais tempo. Aprendi bastante, o que era
a minha intengdo. Se ndo fosse essa formagao
nao podia estar no hotel em que estou. Aprendi
0s termos técnicos, as hierarquias da cozinha, os
empratamentos, o tipo de ingredientes, a forma
como se confecionam, os cortes dos legumes,
das carnes... No restaurante do meu pai era di-
ferente. Mas também aprendi muito com o meu
pai.As bases todas que tenho sao dele”, conta.

Antes da sua faceta de cozinheira, e ainda
no ensino secundario, Angela fez um curso
profissional de Marketing e Publicidade, época
em que também frequentou cursos de informa-
tica e estudou inglés no Wall Street Institute.
Seguiram-se seis anos a trabalhar na Livraria
do Professor da Porto Editora, no atendimen-
to ao publico, mas sempre a ajudar o pai no
restaurante. Depois, decidiu aventurar-se
numa experiéncia no estrangeiro, desafiada
por uma amiga que vivia na Holanda. Esteve
quatro anos em Roterdao, grande parte dos
quais passados a trabalhar como cozinheira
num hotel portugués. As saudades da familia
e do céu azul em Portugal incentivaram-na a
regressar a casa. De volta ao pais, em 2011,
retornou também para o lado do pai, cujo res-
taurante, entretanto, fechou.

No Centro de Formagao do IEFP, em Coimbra,
Angela fez uma formagao EFA B3 de Técnico
de Cozinha/Pastelaria. Por j§ possuiro 12.°
ano, a formanda frequentou a componente
tecnolégica da agao, no total de 985 horas,
que incluiu também 40 horas de aprendiza-
gem auténoma e 120 horas de formagao em
posto de trabalho. Esta Gltima componente foi
realizada na Quinta das Lagrimas em 2020.
No momento em que fez esse estagio, devido
aos constrangimentos inerentes as medidas
de combate a COVID-19, o restaurante do hotel
encontrava-se a funcionar em servigo parcial,
pelo que nao necessitavam de mais pessoal.
Entretanto, Angela decidiu continuar a en-
riquecer os seus conhecimentos e realizou
formacdes mais curtas na area de cozinha.
Aoportunidade chegou um ano depois e desde
outubro de 2021 que trabalha como cozinheira
profissional.

“Adoro cozinhar, adoro aprender, e ali, na
Quinta das Lagrimas, estou a aprender muito”,
conta. Grande parte do seu trabalho decorre na
parte da manha, numa refeicao geralmente mui-
toapreciada pelos héspedes. “Sou responsavel
pelos pequenos-almogos. Fago showcooking
na sala: cozinho ao momento, em frente aos
clientes, todos os tipos de omeletes, ovos,
panquecas, waffles...” E, a parte do que con-
feciona, a interacdo com o publico é algo que
aprecia nestas suas fungdes: “Gosto muito do
showcooking porque tenho contacto com o
publico. Faz parte da minha drea de marketing,
também I4 tenho esse bichinho.” Findos os
pequenos-almogcos, Angela colabora na prepa-
ragao dos almogos e, se houver necessidade,
na preparagao de eventos. Uma nova fase da
suavida paraaqual,como a prépria refere, foi
essencial a formacg&o do IEFP. 4

Teresa Souto
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SISTEMA DE APRENDIZAGEM

TRANSICAO PARA O MERCADO DE TRABALHO
A EXPERIENCIA DA CCILA/DUAL

AUTOR: Elisio Silva. Diretor Dual FOTOS: Cedidas pelo autor (CCILA/DUAL)

uando, em 1983, ha exatamente quarenta

anos, a Camara de Comércio e Industria

Luso-Alem3 (CCILA) criou o seu departa-
mento de formagao profissional, que mais tarde
viria a designar-se DUAL, tinha um objetivo bem
definido: apoiar as empresas alemas instaladas
em Portugal, que enfrentavam grandes dificul-
dades para recrutar pessoas com qualificagdes
adequadas as suas necessidades. Essas difi-
culdades criavam enormes constrangimentos e
punham em causa o crescimento mas também a
continuidade de algumas empresas em Portugal.

Com a publicagao, no ano seguinte, do Decreto-
-lei 102/84, que criou o sistema de aprendizagem,
a CCILA, que acompanhou os trabalhos prévios a
aprovagao deste diploma, entendeu que estavam
langadas as bases para o desenvolvimento de
um modelo de formagao capaz de responder com
sucesso as necessidades das empresas, a seme-
Ihanca do que existe na Alemanha ha décadas.
Logo no predmbulo desse DL podia ler-se que,
no “quadro de uma politica ativa de emprego, se
institucionaliza um sistema de aprendizagem com
o objetivo fundamental de assegurar a transigao
dos jovens do sistema de ensino para o mundo
do trabalho, no respeito pela sua vocacao e ca-
pacidade... preenchendo-se uma grave lacuna
que tem afetado significativamente as nossas
empresas e dificultado a desejavel modernizagao
da economia portuguesa”.

Assim, logo em 1988 a CCILA iniciou os seus
primeiros cursos de Aprendizagem em Lisboa
e no Porto (mais tarde também em Portimao],
numa parceria com o Instituto do Emprego e
Formag3o Profissional, I.P (IEFP), enquanto en-
tidade formadora externa, que mantém até hoje.
Os resultados desta parceria, que tem contado
com o apoio inequivoco dos sucessivos respon-
saveis da CCILA e das suas empresas sécias e
parceiras, sdo evidentes.
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Mas se naquela época o pafs vivia uma conjun-
tura que exigia medidas rapidas e eficazes, hoje,
apesar da conjuntura e dos motivos serem outros,
apertinéncia e importancia do sistema de aprendi-
zagem mantém-se e o0 objetivo de aumentar o nivel
de qualificagdo profissional dos recursos humanos
em Portugal s6 pode seralcangado através de um
forte envolvimento e comprometimento do tecido
empresarial no processo formativo, pois é este o
principal interessado em receber mao-de-obra
qualificada e é ele que proporciona, em Ultima
analise, 0o ambiente ideal para a devida preparagao
destesrecursos. Ao inserir um jovem no ambiente
empresarial onde ird desempenhara sua profissao,
esta-se a promover ativamente o contacto com a
cultura empresarial, com tecnologias e processos
atuais, com diferentes grupos etarios, em suma,
com o mundo do trabalho tal como ele é.

Naturalmente que esta formagao pratica nas
empresas deve seracompanhada e supervisionada.
Dever3, igualmente, ser suportada por uma forma-
¢aoteodricasélida, daresponsabilidade dos Centros
de Formagado, que proporcione aos jovens as hard
skills, mas também as soft skills, que os prepare
para serem cidadaos participativos e responsaveis.

0 modelo organizativo exige uma perfeita

simbiose entre as duas componentes formati-
vas, bem como entre os Centros de Formacgao
e as empresas.

Isto tera uma enorme influéncia quando o jo-
vem deixar de ser formando e passar a ser traba-
|hador, como o demonstram os testemunhos da
Joana e do Bruno, que frequentaram e concluiram
recentemente cursos de Aprendizagem na DUAL.
Na opiniao destes jovens, esta modalidade de for-
magao permite uma transi¢ao suave e natural para
omercado de trabalho, possibilitando a aquisi¢ao
de competéncias alinhadas com as suas expeta-
tivas e valorizadas pelas empresas.

Mas se as opinifes dos jovens sdoimportantes,
0 numero crescente de empresas de diferentes
dimensdes e setores que colaboram regularmente
com a DUAL no ambito do sistema de aprendiza-
gem enquanto empresas formadoras (Quadro 1],
bem como a taxa de empregabilidade dos jovens
no final dos seus cursos, que nos Ultimos anos
tem sido sempre superior a 90% (Quadro 2], sdo
indicadores claros da importancia do sistema. Is-
so mesmo é confirmado pelos testemunhos das
empresas Kuehne + Nagel S.A. e Sociedade Comer-
cial C. Santos (ver mais adiante), que colaboram
ha décadas com a DUAL, integrando formandos
nas suas equipas, sempre numa perspetiva de
recrutamento. A percentagem de formandos que
no final dos seus cursos ficam nas empresas onde
estagiaram (cerca de 30%) e nelas permanecem e
fazem carreira durante longos periodos, é amelhor
prova dos méritos do sistema de aprendizagem.

Uma das vias
para aumentar
o nivel de
qualificacao
profissional
dos recursos
humanos

em Portugal

¢ atraveés

de um forte
envolvimento e
comprometimento
do tecido
empresarial
NO Processo
formativo,
pelo que a
pertinéncia e
importancia
do sistema de
aprendizagem
se mantém
atuais.
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QUADRO 1 — NOMERO DE EMPRESAS PARCEIRAS DA DUAL NO SISTEMA DE APRENDIZAGEM

340 341

N.° de empresas formadoras 337

Nota: cerca de 70% das empresas nao tém qualquer ligagao a Alemanha

QUADRO 2 — TAXA DE EMPREGABILIDADE NOS TRES CENTROS DA DUAL, REGISTADA SEIS MESES APGS
ACONCLUSAO DA FORMAGAO

96% 95%

DUAL Lisboa 95%
Taxa empregabilidade DUAL Porto 99% 90% 91%
DUAL Portiméo 91% 100% 86% (*)

Nota: cerca de 70% das empresas nao tém qualquer ligagdo a Alemanha

A aprendizagem e o tecido empresarial * Quais as necessidades reais de quadros in-
portugués termédios sentidas por estas empresas? Aqui

Sempre que falamos de formagao profissional, nao restam duvidas, como apontam todos
em particular da aprendizagem, ndo podemos os dados e estudos atuais, de que as PME
ignorar a composigao do tecido empresarial portuguesas estdo altamente carenciadas de
portugués, no qual as PME desempenham um profissionais de nivel médio [qualificag3o de
papel vital. Sendo estas o principal empregador nivel IV — Quadro Europeu de Qualificagdes).
nacional, colocam-se algumas questdes sobre Estanecessidade verifica-se em quase todos
as quais importa refletir: os setores de atividade, desde a inddstria aos

servigos, passando pelo setor energético,

Esta modalidade formativa exige uma perfeita simbiose
entre as duas componentes formativas (tedrica e

tecnologias de informagao e comunicagao,
ambiente, etc., com consequéncias negativas
para as empresas e para a economia.

pratica), entre os Centros de Formacdo e as empresas, * Estardoas PME preparadas paraacolherjovens
permitindo uma transi¢do suave e natural para o durante os seus processos formativos? Serao

mercado de trabalho, possibilitando a aquisicdo de
competéncias alinhadas com as expetativas dos

estas fundamentais ou apenas importantes e,
portanto, dispensaveis, quando se pensa na
formacao de jovens? Embora esta seja uma

formandos e valorizadas pelas empresas. das questdes mais criticas e que exige ponde-
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Sistema de aprendizagem transi¢do para o mercado de trabalho — a experiéncia da CCILA/DUAL

racao e reflexdo, ja que uma grande parte do
processo de aprendizagem decorre na prépria
empresa e é orientada por colaboradores da
mesma, entendo que ndo pode haver dividas:
as empresas estao no foco e sem elas a forma-
¢ao profissional, em particular a que segue o
sistema de aprendizagem, ndo faria qualquer
sentido. De qualquermodo, emboraas empresas
sejamas que melhor conhecemas suas neces-
sidades e as dos respetivos setores, que mais
sabem sobre os conhecimentos, as habilidades
e competéncias que os seus trabalhadores de-
Vem possuir, que tém acesso as mais recentes
tecnologias e equipamentos para que possam
acolherjovens e proporcionar-lhes uma formagao
praticaem contexto de trabalho adequada e que
permita uma formagao completa e holistica, é
imprescindivel que possuam nas suas equipas
profissionais habilitados para acompanharem
os formandos. A fungao destes profissionais,
os tutores, é fundamental para o sucesso da
formagao naempresa. Devem possuirum perfil
técnico, complementado por uma preparagao
pedagdgica, ja que serao eles os responsaveis
por conceber, desenvolver e acompanhar um

QUADRO 3 — ANALISE SWOT DA APRENDIZAGEM

FORGCAS (STRENGTHS) FRAQUEZAS (WEAKNESSES)

Taxa de empregabilidade/aceitacao pelas empresas
Formagao pratica nas empresas
Acesso ao Ensino Superior
Baixo investimento

Necessidades das emp
Crescimento da economia

plano de atividades, assegurar as condi¢des
necessarias a formacao, acolher e integrar os
formandos, articular com a entidade forma-
dora e, ndo menos importante, dar feedback e
avaliar os formandos. Daqui se depreende que
o0 sucesso da formacao ndo tem a ver com a
dimensdo da empresa, mas com a existéncia
das condigdes necessarias para o acolhimentoe
acompanhamento dos formandos. A propdsito,
importa desmistificaraideia de que o sucessoda
formacgao dual na Alemanha esta associado as
grandes empresas: das quase 500 milempresas
alemas que participam no sistema, cerca de 5%
sa0 micro, pequenas e médias.

Aprendizagem — Andlise SWOT

Como conclusdo e na opiniao da CCILA/DUAL,
baseada nos quarenta anos de experiéncia, a
aprendizagem continua a ser o sistema que melhor
responde as necessidades das empresas, sem
deixar de corresponder as expetativas dos jovens
que optam por esta modalidade. Aseguinte analise
SWOT resumida, resume essa visao. 4

Imagem da aprendizagem junto da sociedade
Preparagado da maioria das empresas

OPORTUNIDADES (OPPORTUNITIES) AMEACAS (THREATS)

Dificuldades de divulgagao junto dos jovens
Dificuldade de interagdo com outras modalidades
de educagao/formagao

Nota: cerca de 70% das empresas nao tém qualquer ligagdo a Alemanha

A percentagem
de formandos
que no final dos
Seus cursos
ficam nas
empresas onde
estagiaram
(cercade
30%) e nelas
permanecem e
fazem carreira
durante longos
periodos é a
melhor prova
dos méritos

do sistema de
aprendizagem.
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JOANA FERREIRA

TECNICA DE MECATRONICA AUTOMOVEL

K Frequenteio curso de Mecatrénica Automével
na DUAL, entre 2019 e 2022, com um estagio
integrado na empresa C.A.M.

Quando concluio curso, iniciei de imediato a
minha carreira como mecanica, na C.A.M, mais
especificamente na Ford. O facto de as empre-
sas que colaboram com a DUAL terem nogao de
que o programa de estagio é muito completo e
logo desde o inicio do curso nos serincutido o
sentido de organizagao e postura numa empre-
sacausa diferenga, o que acaba porinfluenciar
a nossa transi¢ao para uma profissdo, como
aconteceu no meu caso.

O programa de estdgio é muito
completo e logo desde o inicio
do curso é-nos incutido o
sentido de organizac@o e postura
numa empresa, o que acaba por
influenciar a nossa transicdo para
uma profissdo, como aconteceu
NO Meu Caso.

Ter frequentado e concluido o curso na DUAL,
que possui uma grande componente pratica,
mostrou ter bastante influéncia no meu per-
curso profissional, ja que me deu muitas bases
que tornaram mais facil o inicio de um cargo
numa empresa.

0 melhor que posso dizer da formagao pro-
movida pela DUAL tem mesmo a ver com a com-
ponente pratica, que é, sem duvida alguma, o
seu ponto mais forte, € um ponto crucial para
percebermos o mundo de trabalho, o funcio-
namento e ambiente de uma empresa, ainda
antes de iniciarmos a nossa carreira como
profissionais.

Quando deixamos de ser formandos e assu-
mimos fungbes numa empresa ja conhecemos o
ambiente, ainda que com alteragdes e mais res-
ponsabilidades, mas ndo andamos tao perdidos,
exatamente pelo facto de ja termos boas bases de
como funciona uma oficina, como foi 0 meu caso.

Tal como referi, escolhi o curso de Mecatroni-
caAutomével por seruma area desafiante e em
constante evolugdo. Nesta drea ndo podemos
ficar parados tanto a nivel pratico como teérico,
ha sempre algo novo, existe sempre alguma
coisa que vamos aprender e outras aperfeigoar.

Nao é de todo uma area facil, no entanto,
quando a escolhi, estava ciente disso e 0s meus
pais imediatamente me apoiaram, com alguma
cautela e com algumas preocupagfes normais
de pais, mas nunca me desencorajaram. Por
isso, tive sempre um bom suporte tanto dentro
da DUAL como fora.

Mentiria se dissesse que nunca pensei em
desistir desta area, ndo por ndo gostar ou nao
seroque queria, mas pelo facto de por vezes se
tornar dificil, ja que as mulheres sdo uma mino-
ria neste meio, mas nada que ndo se ultrapasse
com profissionalismo e ambigao, porque nao
me imagino a fazer outra coisa que ndo esteja
relacionada com a mecatrénica.” 4
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BRUNO FERNANDES

TECNICO DE ELETRONICA, AUTOMACAO E COMANDO

Tenho 24 anos e em 2015 iniciei o curso de
Técnico de Eletrénica, Automagao e Comando
na DUAL, durante o qual estagiei na empresa
Controlar,S.A.Em 2018 acabeio curso e integrei
a empresa onde estagiei.

Pelo facto de ter estagiado durante um
longo periodo de tempo ao longo do curso,
consegui desenvolver lagos de confianga com
a equipa na qual me integrei e desenvolver
as minhas capacidades com menos pressao
de responsabilidade e expetativa a medida
que estudava.

Isto acabou por facilitar imenso, ndo sé na
transi¢ao do mundo escolar para o do traba-
Iho, devido a experiéncia adquirida ao longo
do estagio, mas na escolha e facil integracao
no primeiro emprego, devido a confianga e re-
lagBes ja criadas.

Pelo facto de ter estagiado

ao longo do curso, conseqgui
desenvolver lacos de confianca
com a equipa na qual me

integrei e desenvolver as minhas
capacidades com menos pressdo
de responsabilidade e expetativa
a medida que estudava.

0 curso, sendo fortemente interligado com
0 estagio ao longo de todo o seu percurso,
também acaba por criar um ambiente onde
nao sé os formandos sdo mais incentivados
a conversar e a tirar dividas sobre o mundo
do trabalho, como os préprios formadores
estao habituados a dialogar e a responder as
mesmas, melhorando as probabilidades de
os formandos terem menos dificuldade para
navegar esse mundo.

Eu escolhi o curso como primeira opgao
devido a influéncia do meu pai, cujo fascinio
pelatecnologia e procura por conhecimento do
seu funcionamento e como reparar sempre me
transmitiu a mesma curiosidade.

A'escolhatambém foi influenciada pelo facto
de estar numa situacao financeira dificil (algo
que os subsidios oferecidos pelo curso também
ajudaram). Achei que necessitava de algo que
nao sé me garantisse uma boa educagdo numa
area com muita procura, mas que também me
garantisse trabalho rdpido apds a formagao e
perspetiva de crescimento, de modo a poder
rapidamente apoiar a minha familia.

Consigo, com toda a certeza, dizer que nao
me arrependo da minha decisdo de escolher
este curso, seja pela oportunidade de trabalho,
pelos colegas que conheci, pelo conhecimento
que adquiri e pelos formadores que tive.” 4
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KUEHNE + NAGEL S.A.
SARA BAIA (HR SPECIALIST)

A Kuehne + Nagel, enquanto empresa presta-
dora de servigos numa area especializada como
€ a area da logistica e transportes, procura 0s
melhores talentos. E uma drea muito especifica
dentro do que é o mundo da logistica, o que faz
com que exista uma maior dificuldade aquando
do recrutamento e sele¢ado das pessoas.
Porisso, também investimos em programas
de estagios e no acolhimento de jovens que
queiram desenvolver a sua carreira connosco.
Sabemos assim o quao importante é a tran-
sicdo entre o meio escolar/académico para
o contexto empresarial.
Os conhecimentos tedricos sdo a base, mas
o facto de os programas estarem efetivamente
adequados a realidade empresarial faz a diferenga
aquando dos estagios e futuraintegragao dos jovens.
A DUAL, com os seus programas formativos e
o facto de os seus estagios preverem uma parte
pratica, em contexto de trabalho, ao longo de toda
a duracgdo do curso, permitem que os jovens ad-
quiram, desde cedo, as competéncias técnicas e
pessoais para desempenharem a sua profissao.
AKuehne + Nagel, enquanto empresa parceira
da DUAL e que acolhe,em média, 5 a 6 estagiarios
por ano, congratula-se por usufruir do trabalho
realizado pela DUAL com os seus formandos

e também pelo facto de contribuirmos para a
materializagdo da experiéncia teérica em pratica.

Acreditamos que os resultados sdo muito
positivos e falam por si. Dos estagiarios acolhi-
dos, em média 90% ficam a trabalhar connosco
ap6s a conclusdo do curso.

Este ndmero espelha, sem divida, a qua-
lidade dos programas da DUAL, assim como
0 impacto positivo desta articulagdo entre a
entidade formadora e a entidade que acolhe os
estagiarios para que possam colocar 0s seus
conhecimentos em pratica.

Quando a pessoa integra os
quadros da Kuehne + Nagel

ja bebeu da sua cultura
organizacional durante os mais
de dois anos de estdgio. Conhece
0S processos e estd totalmente
integrada na equipa.

0 facto de a formacao pratica andar a par da
formacao tedrica permite que a integragao da
pessoa ha empresa seja feita de uma forma muito
natural. Quando a pessoa integra os quadros da
Kuehne + Nagel ja bebeu da sua cultura organiza-
cional durante os mais de dois anos de estagio.
Conhece os processos e esta totalmente integrada
na equipa. Este é o cendrioideal para acolherum
novo elemento na organizagao, minimizando os
riscos de uma saida precoce.

S3o varios os exemplos que temos dentro de
portas e histérias de sucesso desta parceria entre
a DUAL e a Kuehne + Nagel, que ja dura ha longos
anos. Muitos dos nossos atuais colegas comegaram
por estagiar connosco e desenvolverama sua car-
reira na Kuehne + Nagel, dentro e fora de Portugal.

Sem duvida uma parceria vantajosa para
todos os intervenientes.” 4
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SERGIO PINTO (DIRETOR DE RH)

€A Sociedade Comercial C. Santos é um dos
maiores e mais antigos representantes da
Mercedes-Benz em Portugal. Aempresa conta
com cerca de 350 colaboradores, nas mais
diversas areas, desde as vendas ao apds-
-venda. Nesse ambito, tem uma relacao de
longa data com a DUAL, que consideramos
ser um parceiro de referéncia da Sociedade
Comercial C. Santos.
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A grande mais-valia do acolhimento de
formandos é o constante acompanhamento
de potenciais recursos humanos, ao mesmo
tempo que a empresa faz o seu papel na comu-
nidade, de estar aberta a dar o seu contributo
a formacgao de melhores profissionais para o
mercado trabalho e, no fim de contas, para
a economia nacional.

De uma forma geral, os formandos da DUAL
tém desempenhos muitos satisfatérios para
nés. Esse facto facilitaaintegragdo nos quadros
da Sociedade Comercial C. Santos quando isso
é exequivel. Aintegracao de estagiarios é algo
que a nossa empresa faz desde sempre, tanto
quanto possivel com a perspetiva de integracao
posterior nos quadros.

A prova desta boa relagdo é que temos
varios casos de sucesso de ex-formandos da
DUAL que nao s¢ ficaram na Sociedade Co-
mercial C. Santos, como hoje tém fungdes de
relevancia dentro da nossa estrutura. Jorge
Neto, chefe da elétrica da oficina de comer-
ciais pesados, e Paulo Moreno, encarregado
da oficina de veiculos ligeiros de passageiros,
ambos com cerca de trés décadas de Socie-
dade Comercial C. Santos, sao apenas dois
(bons) exemplos.”
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0 PERCURSO DOSJOVENS
APOS A CONCLUSAO DO
ENSINO SECUNDARIO

AUTORES: Nuno Neto Rodrigues, diretor-geral. Joana Duarte, chefe de Divisdo de Estudos e de Gestao do Acesso a Dados para
Investigacao. Diregdo-Geral de Estatisticas da Educacgéo e Ciéncia FOTOS: Istock.

a cinquenta anos, Portugal era um pais

caracterizado por elevadas taxas de

analfabetismo, sendo os niveis de es-
colaridade mais elevados e 0 acesso ao ensino
superior limitados a pequenas e elitizadas
franjas da populagao. 0 contexto social em que
o pais viveu definiu as condi¢des de partida,
tendo, durante décadas, condicionado a sua
evolugdo, implicando atrasos significativos
nas qualificagbes da populagdo ativa que ainda
hoje sao determinantes quando se analisam e
comparam determinados indicadores com as
médias europeias.

Apesar das condi¢es histéricas que influen-
ciaram o desenvolvimento econémico e social
do pais, as politicas publicas desenvolvidas nos
Gltimos anos nas diversas esferas — pelo ambito
do presente artigo, com especial foco na area da
educagdo —permitiram a recuperagao dos indica-
dores do sistema educativo,nomeadamente os que
foram alvo de metas especificas e que permitiram
acomparagao com os restantes pafses europeus.
0 abandono precoce da educacdo e formagao e
as taxas de escolaridade de nivel superior, me-
tas que, considerando os valores registados em
Portugal no inicio do século, foram tragadas de
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forma muito ambiciosa, registaram evolugdes
bastante acentuadas, alcangando em 2021 o valor
de, respetivamente, 5,9% e 43,7%, tendo inclusive
ultrapassado as médias europeias.

A qualidade do sistema educativo portugués,
aliada a melhoria progressiva dos resultados
escolares, quer por via da redugdo das taxas de
retencao e desisténcia, quer por via do verificado
nas principais avaliagdes externas internacionais,
tais como o PISA, o TIMMS ou o PIRLS, onde o pais

Apesar das condi¢des histéricas que condicionaram

a evolucdo das qualificagoes da nossa populacado, @
qualidade do sistema educativo portugués, aliada a
melhoria progressiva dos resultados escolares, quer por
via da reducdo das taxas de retencdo e desisténcia, quer
por via do verificado nas principais avaliacoes externas
internacionais, fizeram com que o pais se tornasse um
exemplo e um caso de estudo a nivel internacional.

registou progressos muito relevantes nas apren-
dizagens dos alunos, muito acima dos restantes
paises, fizeram com que o pais se tornasse um
exemplo e um caso de estudo a nivel internacional.

No entanto, quer a nivel nacional, quer a nivel
internacional, existe ainda muito trabalho a ser
desenvolvido no sentido de aumentar as quali-
ficagdes da populagdo, generalizando o acesso
e a conclusdo dos niveis de ensino, sobretudo o
ensino superior, garantindo, por essa via, 0 acesso
dos jovens a profissdes e empregos com caracte-
risticas mais adaptadas e preparadas para darem
resposta as necessidades emergentes.

Os dados do ultimo Education at a Glance
(OCDE, 2022] revelam que, no primeiro trimes-
tre de 2021, nos paises da O0CDE, pouco mais
de metade dos jovens entre os 18 e os 24 anos
ainda se encontravam no sistema de educagaoe
formacao, sendo que cerca de um terco dos mes-
mos combinavam a sua educagao ou formagao
com alguma forma de emprego.

Em Portugal, segundo os dados do Inquérito
aos Jovens no Pds-Secundério,’> e embora n3o
sejam diretamente compardaveis com os referidos
no paragrafo anterior, a situacao é ligeiramente
mais favoravel, ja que a maioria dos jovens (62%)
que terminou o ensino secundario em 2018/19
continuava a estudar em 2020/21; cerca de um
quinto estavam a trabalhar (20%) e 7% eram
trabalhadores-estudantes.?

Apesar das politicas e das campanhas de in-
formacdo e sensibilizagdo de alunos e familias

no intuito de equiparar o ensino geral e o ensino
profissional, demonstrando que ambos sao vias
de conclusdo do secundario e prosseguimento de
estudos para o ensino superior,* ainda existem
diferencgas nas trajetérias escolares destes alu-
nos, continuando a prevalecer, ainda que menos
notoriamente, o prosseguimento de estudos para
os alunos dos cursos cientifico-humanisticos e
as vias profissionais para 0s alunos dos cursos
profissionais.®

E se é conhecido que para uma maior taxa de
prosseguimento de estudos sao determinantes
fatores como aidade, sexo, nivel de escolaridade
da familia e desempenho escolar dos alunos —isto
€, quanto mais novos sdo, menos interrupgoes
tiveram no percurso escolar, mais prosseguem
estudos; que as raparigas tém mais propensao
para prosseguir estudos e os rapazes uma via
profissionalizante no pés-secundario; que sao
os alunos pertencentes a agregados familiares
mais escolarizados e com melhor desempe-
nho escolar que mais continuam a estudar —,
é igualmente verdade que, cada vez mais, 0s
alunos terminam o ensino secundario e prosse-
guem estudos pds-secundarios e/ou superiores.
Oindicador da conclus3o no tempo esperado® no
ensino secundario mostra-nos que, nos ultimos
trés anos, existe uma subida generalizada da
conclusdo e de prosseguimento de estudos, inde-
pendentemente da oferta de educagao e formacao
que frequentaram e do nivel socioecondmico.

1 Para mais informag@es sobre estes projetos consultar https:/iave.pt/estudos-internacionais/estudos-internacionais/
2 DGEEC, Jovens no Pds-Secundario 2020 — Percursos de insergao escolar e profissional (https:/www.dgeec.mec.pt/np4/47/)

3 Haainda aregistar: 9% nao estudavam, nem trabalhavam, mas estavam a procura de emprego, e 2% estavam noutras situagdes, englobando situagdes
diversas como a melhoria de notas para o prosseguimento de estudos, entre outras.

4 Ao contrario de Portugal existem, internacionalmente, sistemas educativos onde estes dois caminhos tém de facto objetivos e pUblicos-alvo diferenciados,
orientando precocemente, na transigao entre o ensino basico e o ensino secundario, os jovens para percursos distintos, quer para o prosseguimento

de estudos, quer para a inser¢ao no mercado de trabalho.

5 No presente artigo iremos concentrar a analise apenas nestas duas modalidades e nos alunos que estavam exclusivamente a estudar ou a trabalhar,
ja que sdo as que representam a maior percentagem de alunos do ensino secundario.

6 Para mais pormenores sobre este indicador, consultar: https:/infoescolas.medu.pt/
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Muito embora os resultados positivos alcan¢ados
mantém-se a necessidade de aumentar as
qualificacoes da nossa populacdo, ao nivel da
generalizacdo e na conclus@o no tempo esperado
do ensino secunddrio, do aumento de jovens a
prosseguirem estudos para o ensino superior e no
aumento da frequéncia de cursos especializados
focados para a aprendizagem ao longo da vida.

Porexemplo, entre 2017/18 e 2019/20, tanto nos
cursos cientifico-humanisticos como nos cursos

profissionais, assistiu-se a um aumento genera-
lizado da taxa de conclusdo no tempo esperado
para todos os alunos: nos cursos cientifico-huma-
nisticos um aumento de 10 pontos percentuais
(p.p.), quer para os valores globais, quer para os
alunos beneficiarios da Agao Social Escolar (ASE);
nos cursos profissionais, registou-se um aumento
de 2 p.p. para todos estes alunos.
Paralelamente a um aumento da conclusdo no
tempo esperado no ensino secundario, que se tra-
duziu igualmente numa melhoria do desempenho
escolardos alunos, aintrodugdo no ano letivo de
2014/15 dos Cursos de Técnicos Superiores Pro-

fissionais (CTeSP)’ alargou a oferta de opgdes de
ingresso no ensino superior e estimulou os alunos
para o prosseguimento dos estudos.

Em 2020/21, e segundo o Inquérito aos Jo-
vens no Pds-Secundéario 2020, a maioria dos
jovens que se encontravam exclusivamente a
estudar (62%) faziam-no sobretudo para “exer-
cer a profissdo desejada” e “melhorar a possi-
bilidade de arranjar emprego”. Frequentavam
maioritariamente universidades e provinham
de cursos cientifico-humanisticos, embora um
quinto frequentasse cursos de licenciatura em
institutos politécnicos e 5% dos alunos se encon-
trassem em CTeSP nessas mesmas instituigdes;
os alunos provenientes dos cursos profissio-
nais e que se encontravam exclusivamente a
estudar faziam-no sobretudo para “melhorar a
possibilidade de arranjar emprego” e “exercer
a profissdo desejada”. Apesar de alguns fre-
quentarem licenciaturas em estabelecimentos
universitarios, a maioria estudava em institutos
politécnicos, mais concretamente em CTeSP e
em licenciaturas. De notar que a frequéncia de
CTeSP subiu 19 p.p. relativamente a 2017 para
os alunos provenientes dos cursos profissionais,
mas também 4 p.p. para os alunos dos cursos
cientifico-humanisticos no mesmo periodo
de tempo. Estes dados revelam nao sé que a
introducao destes cursos criou diversificagao
no acesso ao ensino superior,com a crescente
adesdo por parte de muitos alunos, mas tam-
bém que contribuiu significativamente para o
aumento do prosseguimento dos estudos para
o ensino superior, estimulando, ainda que indi-
retamente, mas de forma positiva, a conclusao
do ensino secundario.

Relativamente aos percursos profissionais, o
Inquérito aos Jovens no Pds-Secundario mostra
que a maior parte dos jovens que integravam
exclusivamente o mercado de trabalho (20%)
provinham de cursos profissionais, e maiorita-
riamente iniciaram a sua atividade profissional
ap6s a conclusdo do ensino secundario (51%), seis
meses ou mais apos o final do ensino secundario
(32%), sendo uma percentagem menor a fazé-lo
antes de terminar esse nivel de ensino (17%).

7 Um CTeSP é um ciclo de estudos de ensino surerior com 120 ECTS e com dois anos letivos de duragio, constituidOSer um conjunto de unidades
0 em contexto

curriculares organizadas em componentes de

ormagao geral e cientifica, formagao técnica e forma(fé
através de um estdgio. Um CTeSP confere um diploma de técnico superior profissional de nivel 5

e trabalho, que se concretiza
o0 Quadro Nacional de Qualificagdes nas dreas

de formac&o que ministra. Os titulares de diploma de técnico superior profissional podem aceder e ingressar nos ciclos de estudos de licenciatura
e integrados de mestrado através de um concurso especial préprio a si destinado, adquirindo o respetivo grau académico.
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O percurso dos jovens apos a conclusdo do ensino secunddrio

FIGURA 1 — CONCLUSOES NO TEMPO ESPERADO NOS CURSOS CIENTIFICO-HUMANISTICOS
E CURSOS PROFISSIONAIS (TOTAL DE ALUNOS + ALUNOS ASE) - 17/18, 18/19, 19/20
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Optaram por um percurso profissional para obte-
rem independéncia financeira porque surgiu uma
oportunidade ou por ndo quererem continuar
a estudar. Os alunos provenientes dos cursos
cientifico-humanisticos que se encontravam
exclusivamente a trabalhar também iniciaram a
sua atividade laboral maioritariamente durante
a frequéncia do ensino secundario (60%), cerca
de um quarto dos alunos (24%) comegou a sua
atividade profissional logo apds o término do
ensino secundario, e por Ultimo seis meses apds
a conclusdo do secundario (17%), sendo as trés
principais razdes apontadas para estarem exclu-
sivamente a trabalhar o desejo de independéncia
financeira, as dificuldades econdmicas e o facto
de ndo quererem continuar a estudar.

Pelo que, resumidamente, foi exposto no
presente artigo, existem trés ideias-chave que
se podem retirar. As duas primeiras prendem-
-se com o crescente reconhecimento da impor-
tancia de aumentar as qualificagdes da nossa
populagdo, consubstanciada na generalizagao
e na conclusao no tempo esperado do ensino
secundario, mas também através do aumento
de jovens a prosseguirem estudos para o en-
sino superior (para o sucesso de ambas mui-
to contribuiu a diversificagao das ofertas do
ensino secundario e a introdugao dos CTeSP).
A terceira prende-se com uma franja, ainda
que mais reduzida, de jovens que, por razdes
essencialmente conjunturais, optam por uma
entrada mais prematura no mercado de trabalho.

67%
s2% 5% gan

2019/20

Cursas Clentifico-Humanistioos - ASE

Cursos Profissionais - ASE

As politicas publicas desenvolvidas nos ultimos anos no
dmbito do sistema educativo permitiram a recuperac@o
de indicadores importantes, nomeadamente 0s que
foram alvo de metas especificas e que permitiram

a comparacdo com o0s restantes paises europeus.

Para estes, e reconhecendo o trabalho desenvol-
vido por Portugal nos Gltimos anos, é necessario
continuar a implementar e apoiar programas e
medidas que garantam as necessarias condigoes
para que aumentem as suas qualificagdes, seja
peloingresso no ensino superior, Seja por cursos
especializados focados para a aprendizagem ao
longo da vida. €
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0 FIO DE ARIADNE
TRAVESSIAS

PROFISSIONAIS

AUTORA: Ana Paula Marques. Centro de Estudos de Comunicagdo.e Souedade, Insmuto de Ciéncias Sociis,
Universidade do Minho. FOTOS: Istocke
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s contextos de transi¢cdo para 0os mer-

cados de trabalho (trans)nacionais e

as biografias dos/as diplomados/as do
ensino superior renovam a “improvavel” relagao
entre a educacio e o emprego (Tanguy, 1986).!
Na década de 1980, os contributos das ciéncias
sociais visavam a institucionalizagao de um
novo campo de investigacdo centrado na des-
coberta do “problema” da insergao profissional
(Marques, 2006).

Atualmente, revisita-se essa discussao a
luz quer das transformagdes das missdes do
ensino superior (ES), quer da volatilidade das
I6gicas tecno-organizacionais que permeiam
os mercados de trabalho, quer, ainda, da ero-
sao dos referentes simbélico-ideolégicos dos
protagonistas dessas travessias profissionais
(Marques, 2020).

Aos itinerarios lineares e previsiveis de outrora,
que caracterizavam a passagem para a vida ativa,
contrapdem-se fenémenos de descontinuidade,
reversibilidade e incerteza das trajetdrias educati-
vas e profissionais, cada vez mais acompanhadas
pela experimentacao de “competéncias” e desco-
berta de “vocagdes”. Naverdade, os percursos de
transicdo para o mercado de trabalho sao cada
vez mais labirinticos, e o diploma tende a perdera
sua fungao de “marcador” de uma profissao, ainda
que seja portador de capital social e simbélico
distintivos por contraponto aos destituidos dos
respetivos titulos académicos. Antecipar “saidas”
deste labirinto pressupde um fio orientador — tal
como Teseu da mitologia grega que, ajudado por
Ariadne, derrotou o Minotauro®— para se enfrentar
o enredo de empregos curtos, descontinuos, des-
protegidos e sem perspetiva de carreira.




Astravessias profissionais traduzemaentrada na
vida adulta dejovens e,ao mesmo tempo, corporizam
desigualdades de acesso ao mercado de trabalho e
das que se geram ai dentro, nomeadamente as de
origem de classe, género, etnia/raca, qualificacao
escolar,idade, mas tambémas que decorrem da sua
segmentacao considerando setores econémicos,
modelos organizacionais, vinculos contratuais e po-
derde regulagao e monopdlio de acesso a profissao.

De um modo sintético, podem seridentificadas
trés ideias-chave que demarcam claramente a
dinamica daquelas travessias profissionais na
atualidade, assumindo-se a centralidade do diploma.

Em primeirolugar, ainsercao profissional extravasa
odominio economicista e empresarial domundo de
trabalho enquanto processo multidimensional (for-
mativo, profissional e geracional) e multiestatutario
(desde empregado, empreendedor, empresario,
estagiario, bolseiro, formando a desempregado
ou inativo). Convoca, por conseguinte, questdes
de reproducgao e selegdo social pelo sistema edu-
cativo, porum lado, e de incompletude da relagao
formacao-emprego, por outro. Os estudos disponi-
veis sao elucidativos da pertinéncia da abordagem
estrutural, desmontando o viés individualista do
comportamento racional do ator social baseado no
seu capital social e escolar e nos demais recursos
transponiveis para o mercado de trabalho. Como
tal, importa contemplar os atores institucionais
que estruturam os fluxos de acesso e mobilidade e
que atuam narelagdo entre a oferta e a procura de
trabalho/emprego (poderes publicos, instituicdes de
ensino e formagao, centos de I&D, empresas, etc.).

Em segundo lugar, as normas e os modelos
de socializagao que permitem a passagem para
a vida adulta transformaram-se e perderam a
sua eficacia, conferindo visibilidade aos para-
doxos emergentes de (des]sincronizag3o dos
calendarios da etapa profissional, matrimonial e
residencial. 0 prolongamento dos estudos adia a
emancipagao dos jovens e dilata o tempo de ex-
perimentagdo que, associado a formas precarias
de emprego, alteram a linearidade da passagem
para o mundo de trabalho.

Em terceiro lugar, reforca-se o argumento da
centralidade do diploma nas trajetdrias de pro-
fissionalizacao. Perspetiva-se, assim, ainsergao
como processo de transmissao de conhecimen-
tos e competéncias, tomando como referéncia
contextos e atores-chave de socializacdo e
aprendizagem formal, ndo formal e informal.
Aobtencdo de um certificado académico e o seu
confronto com o mercado de trabalho constituem,
deste modo, momentos essenciais na constru-
¢ao da identidade socioprofissional. E relevante
perceber que um “diploma” ndo representa uma
garantia absoluta de acesso a um emprego num
mundo de concorréncia exacerbada assente no
“culto da empregabilidade” e “luta de lugares”.

1 ParaTanguy (1986) esta questao é mais complexa, considerando-se os obstaculos que contrapdem as missdes e as I6gicas opostas de funcionamento
entre os sistemas educativo e produtivo, pelo que o racional de ajustamento ou de adequagao é muito “improvavel” que possa ocorrer na atualidade.

2 Segundo a mitologia grega, Teseu foi ajudado por Ariadne, que lhe deu um novelo de fio para marcar os lugares por onde passava dentro do labirinto
habitado pelo Minotauro, um monstro que possuia corpo de homem e cabega de touro.

DIRIGIR & FORMAR | 35



TEMA DE CAPA

Porém, a sua auséncia fragiliza e estigmatiza a
capacidade de insercdo profissional das atuais
geracdes, bem como o seu poder de negociagao
e de reconhecimento das qualificagdes acadé-
micas transferiveis para o mundo de trabalho.

Projeto Link.EES: top 3 de competéncias
empreendedoras
No projeto “Aprendizagens Empreendedoras,
Cooperagao e Mercado de Trabalho: Boas Praticas
no Ensino Superior” (POAT/FSE),® com o acrénimo
Link.EES, foram analisadas aprendizagens nao formais
e informais no ambito de programas de empreende-
dorismo e infraestruturas de suporte existentes no
ES e o seu papel na capacitagdo de competéncias
empreendedoras relevantes em dois processos
distintos de transi¢ao para o mercado de trabalho:
(i) comotrabalhador por conta de outrem, assumindo
uma relacdo de subordinac&o e assalariamento; (i)
como trabalhador por conta prépria, seja como au-
toemprego, seja como empreendedor ou empresario.
De uma lista de quarenta e sete (47) compe-
téncias empreendedoras, previamente identifi-
cadas na literatura, e apds a sua apreciagao por
parte dos stakeholders envolvidos no estudo,
E inquestionével que obtencdo de um emprego/ obteve-se um consenso generalizado em torno
profissdo e a capacidade de af permanecer  4€Umaproposta de hierarquizagao das mesmas
) , com avaliagao superior a 20% de concordancia.*
apresentam-se CoOmo um dos maiores desafios Estas foram organizadas em trés hierarquias
e projetos de vidanos sociedades atuais de  de top 3 de competéncias técnicas, atitudinais

configuracto capitalista neoliberal. e organizacionais/socioculturais, incluindo as
outras que assumem posigodes relativas inferiores.

TABELA 1 — HIERARQUIZAGCAO DAS COMPETENCIAS TECNICAS

TRANSICAO PARA 0 MERCADO DE TRABALHO CRIACAO DO PROPRIO EMPREGO/EMPRESA

1. Andlise e resolugao de problemas (65,9%) 1. Identificagao de oportunidades (82,9%)
2. Capacidade de comunicag&o oral (58,5%) 2. Planeamento e organizagao (68,3%)

3. Dominio de linguas estrangeiras (51,2%) 3. Orientagdo para o cliente (63,4%)

4. Planeamento e organizagao (51,2%) 4. Anélise e resolugdo de problemas (53,7%)

5. Dominio das Tecnologias da Informagao e Comunicagdo (43,9%) 5. Capacidade de negociagdo (51,2%)

6. Identificagdo de oportunidades (36,6%) 6. Sensibilidade para o negécio (51,2%)
7. Orientac3o para o cliente (34,1%) 7. Capacidade de comunicago oral (29,3%)
8. Competéncia escrita (22%) 8. Capacidade para conceptualizar (24,4%)

9. Capacidade de negociagdo (22%)
Fonte: Marques, 2016

3 Este&rﬁjeto permitiu referenciar as(frincipais iniciativas ligadas as aprendizagens nao formais e informais que tiveram lugar no periodo de vigéncia
do OREN (2007-2013) e que foram dinamizadas por um leque vastissimo de stakeholders académicos (Marques, 2016).

4 Através da aplicagao da técnica Delphirealizaram-se duas rondas pelos 41 stakeholders que integraram o estudo. Para mais pormenores metodoldgicos
consulte-se Marques (2016).
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TABELA 2 — HIERARQUIZAGAO DAS COMPETENCIAS ATITUDINAIS

TRANSICAO PARA 0 MERCADO DE TRABALHO CRIACAO DO PROPRIO EMPREGO/EMPRESA

1. Adaptacao e flexibilidade (58,5%)

2. Motivagio (51,2%)

3. Criatividade e inovagao (48,8%)

4. Iniciativa (46,3%)

5. Dinamismo e proatividade (46,3%)
6. Autonomia (39%)

7. Sentido de responsabilidade (36,6%)
8. Aprendizagem continua (26,8%)

Fonte: Marques, 2016

1. Criatividade e inovagao (58,5%)

2. Assungio do risco (53,7%)

3. Iniciativa (51,2%)

4. Motivagdo (48,8%)

5. Autonomia (41,5%)

6. Persisténcia (41,5%)

7. Dinamismo e proatividade (36,6%)

8. Capacidade de tomada de deciso (34,1%)
9. Adaptagio e flexibilidade (29,3%)

% ok
R Lo - Auakisis
© Lo Compa.fitiow

As travessias profissionais corporizam desigualdades de acesso ao mercado
de trabalho e das que se geram ai dentro — origem de classe, género, etnia/
raca, qualificacdo escolar, idade —, mas também as que decorrem da sua
segmentacdo — setores econdmicos, modelos organizacionais, vinculos
contratuais e poder de regulacdo e monopolio de acesso a profissdo.

Na Tabela 1, o top 3 das competéncias téc-
nicas na transigdo para o mercado de trabalho
integra a analise e resolucdo de problemas, a
capacidade de comunicagao oral e o dominio
de linguas estrangeiras; na criagao do préprio
emprego/empresa, o top 3 é representado pela
identificacao de oportunidades, planeamento
e organizagao e orientagdo para o cliente.

Tendo em conta a informagao sistematizada
na Tabela 2 sobre a hierarquizagdo de compe-
téncias atitudinais, é percetivel o que se designa
vulgarmente por “perfil inato do empreendedor”,
se atendermos que no top 3 estdo criatividade
e inovagao, assuncao de risco e iniciativa. Estes
sdo os tracos que mais tém sido destacados
a propésito de uma “cultura empreendedora”.
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TABELA 3 — HIERARQUIZAGAO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E SOCIOCULTURAIS

TRANSICAQ PARA 0 MERCADO DE TRABALHO (TCO) CRIACAO DO PRGPRIO EMPREGO/EMPRESA (TCP)

1. Trabalho em equipa/grupo (82,9%)

2. Relacionamento interpessoal (80,5%)

3. Compreensao da cultura organizacional/meio profissional (58,5%)

4. Criagdo de lagos/redes (34,1%)

5. Gestao de conflitos (29,3%)

6. Conviver com a multiculturalidade/diversidade (29,3%)
7. Conhecimento do contexto socioeconémico (29,3%)

8. Compromisso ético (24,4%)

9. Lideranga (22%)

10. Delegagao de tarefas (22%)

11. Apresentagao/adequagao da imagem pessoal (22%)

Fonte: Marques, 2016

Jaquanto as competéncias atitudinais associadas ao
processo mais genérico de transicao para o mercado
de trabalho figuram, designadamente, adaptagado e
flexibilidade, motivacao e criatividade e inovagao.

No grupo de competéncias organizacionais
e socioculturais vertido na Tabela 3, o top 3 de
transicao para o mercado de trabalho é constituido
pelo trabalho em equipa, relacionamento inter-
pessoal e compreensao da cultura organizacional.
Ja no top 3 de criagdo do préprio emprego/em-
presa destacam-se lideranga, gestdo de equipas
e relacionamento interpessoal.

BIBLIOGRAFIA

1. Lideranca (82,9%)

2. Gestdo de equipas (56,1%)

3. Relacionamento interpessoal (51,2%)

4. Delegagdo de tarefas (43,9%)

5. Criagdo de lagos/redes (43,9%)

6. Conhecimento do contexto socioeconémico (41,5%)
?. Influéncia/persuasao (26,8%)

8. Gestao de conflitos (26,8%)

9. Trabalho em equipa/grupo (24,4%)

10. Compreensao da cultura organizacional/meio
profissional (22%)

Com a identificagdo destes reportérios de
competéncias empreendedoras assume-se cla-
ramente a multidimensionalidade dos processos
de transi¢cao para o mercado de trabalho, nao
se esgotando nas decisdes e comportamentos
individuais orientados para identificagao e/ou
criagao de uma oportunidade de um negdcio ou
autoemprego. E inquestionavel que a obtengéo
de um emprego/profissdo e a capacidade de af
permanecer apresentam-se como um dos maiores
desafios e projetos de vida nas sociedades atuais
de configuragao capitalista neoliberal. €

MARQUES, A. P. (2020). Das “missdes” do Ensino Superior, stakeholders e repertérios de competéncias empreendedoras. Desigualdades sociais:

Educagdo — Territdrios. (55-78), V. N. de Famalicao: Editora Himus.
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empreendedorismo qualificado constituiuma

resposta politica as transformacgdes sociais,

econdmicas e tecnolégicas decorrentes da
globalizagao. As exigéncias e desafios das “sociedades
do conhecimento”, aliadas as dificuldadesinerentes
a transicao profissional dos diplomados com o au-
mento do desemprego, subemprego e modalidades
diversas de emprego precario, bem como de rapidas
alteragdes do sistema produtivo em articulagdo
com o aumento do clima de incerteza no mercado
de trabalho, implicam uma (re)definicdo da missao
das universidades. Ou seja, espera-se que estas

disponibilizem ofertas formativas e metodologias
inovadoras de ensino que contribuam para o desen-
volvimento de mentalidades e atitudes empreende-
doras entre os estudantes. O ideal é que tenham a
oportunidade de ter éxito através da capacidade de
formulagao de estratégias de insercao profissional
que passam por desenvolver, no ambito do sistema
educativo, competéncias empreendedoras que lhes
permitam aceder e manter-se hum mercado pro-
fissional seletivo e incerto, ou mesmo indiciar uma
eventual predisposicdo para a empresarialidade.
Emtermos praticos, este potencial de empreendedo-
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E urgente (re)pensar o papel do ensino superior
na promocdo do empreendedorismo, sempre no
quadro mais global das dificuldades de acesso ao
mercado de trabalho e do clima de incerteza e
inseguranca que o atravessa na atualidade.

rismo, ao remeter para o campo das subjetividades
— atitudes, estratégias e representacdes relativa-
mente a criagao de uma empresa/nego6cio proprio
—, suscita interrogacdes como: ha indicios de uma
predisposi¢ao mais favoravel dos diplomados para
acriagao de projetos empresariais no atual contexto
de incerteza laboral? Quais as desigualdades nas
condi¢des do empreendedorismo durante as suas
trajetdrias de transicao profissional? Qual o papel
da universidade na preparacao para 0 empreende-
dorismo? E produtor de mudanga ou contribui para
areprodugao social?

Agenda europeia para a educacdo
em empreendedorismo

Ha poucas ddvidas de que a adog¢ao de uma
abordagem educativa comum conducente a pro-
mogao de um “espirito empresarial” tem sido uma
prioridade da Unido Europeia (EU) nos Gltimos vinte
anos. Sao varios os programas e fundos estrutu-
rais que impulsionaram os Estados-membros a
implementarem estratégias para fomentar o de-
senvolvimento de competéncias empreendedoras,
sobretudo no ensino superior. Especificamente
a este nivel, a agenda europeia para estimulo a
iniciativa empresarial centra-se em dois eixos de
atuacdo: i) formacao especifica sobre criacio e
gestao de empresas, aliada ao incentivo e apoio as
ideias de negécio; ii] atividades de transferéncia
de inovagao e conhecimento.

Paralelamente, a reforma de Bolonha e o seu
enfoque na empregabilidade dos diplomados, en-
tendida como competéncia-chave, conjugada com
aconsciencializagao daimportancia dos resultados
doensino superior, em crescimento na Europa ha
mais de duas décadas, criou o contexto favoravel
para que as universidades desenvolvam capacidades
de transferéncia de tecnologia e estendam o seu
ensino aos individuos para moldar as organizagdes
por via da educagao em empreendedorismo e da
incubac3o (Etzkowitz & Zhou, 2017).

Alguns dos estudos que tém tragado a evo-
lugcdo do empreendedorismo no ensino superior
europeu destacam o progresso assinavel feito
nesta area (Marques, 2016). Em Portugal, apesar
de serumatematica ainda relativamente nova, a
maioria das universidades publicas tem encetado
esforgos significativos no sentido de integra-la
na sua estrutura organizacional, sobretudo em
dominios-chave como ainovagao, transferéncia
de tecnologia e criagao e/ou gestao de empresas,
procurando maiorinovagao no que se refere a sua
gestdo interna e organizagao dos seus programas
de estudos e, simultaneamente, um fortalecimento
das suas relagdes de cooperagdo com a indus-
tria e o mundo de trabalho em geral. Concursos
de ideias, incubadoras de empresas, cursos de
curta duragao, parques de ciéncia, programas de
spin-offs e start-ups, apoio técnico-especializado
na criagao de negdcios, estagios em empresas,
empresas juniores e centros de empreendedo-
rismo sao algumas das iniciativas e estruturas
langadas pelas universidades portuguesas nos
dltimos anos.

No entanto, o relatério de 2019 do Global Entre-
preneurship Monitorcoloca Portugal numa posicao
intermédia comparativamente a outros paises
europeus no que concerne a condigao estrutural
“educagao em empreendedorismo no ensino su-
perior”, 0 que permite anteveraimportancia de se
continuar a investir no desenvolvimento de uma
cultura de valorizagao e estimulo do empreende-
dorismo neste nivel de ensino.

Potencial de empreendedorismo
dos diplomados: orientacoes
sociovalorativas para a empresarialidade
Realizado em Portugal, o estudo de doutora-
mento “Empreendedorismo qualificado: politicas
do ensino superior e (re)configuragao das traje-
térias profissionais dos diplomados” (Moreira,
2023) debrugou-se sobre as orientacdes socio-
valorativas que os diplomados universitarios
desenvolvem sobre a empresarialidade que
podem resultar, ou ndo, na sua concretizagao.
Considerou-se um conceito de renovagao do
“potencial de empreendedorismo”, que valoriza
o modo como os individuos constroem as suas
experiéncias de transicao profissional e proje-
tam o futuro laboral.
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Os resultados obtidos resultaram de um inqué-
rito aplicado a estudantes de doze universidades
publicas (N=4711]) e entrevistas a diplomados
(N=38) que participaram na primeira fase do estudo
enquanto estudantes.

Como principal resultado do primeiro diagnéstico
realizado, elaborou-se umatipologia de orientagdes
sociovalorativas para a empresarialidade, que tra-
duz trés perfis de potencial empreendedorismo.

Com as entrevistas, reforgou-se aqueles argu-
mentos mobilizados na caracterizagao dos perfis,
conferindo robustez as principais conclusdes do
estudo, em especial:

e Apredisposi¢ao negativa em termos de com-
portamentos e motivagdes para o empreen-
dedorismo durante os percursos académicos
(73%nunca frequentaram unidades curriculares
sobre o tema, 81% desconhecem entidades
de apoio na academia, 88% revelam fraca
participagao em atividades formativas, 51%
avaliam negativamente a preparacao da uni-
versidade/curso para a criagdo de empresas)
e os esforgos importantes que necessitam de
ser realizados para a mobilizagdo dos estu-
dantes/diplomados para este tema.

* Os niveis reduzidos de propensao e afeicao
pelo trabalho por conta prépria (aproximada-
mente dois tergos dos estudantes aspiram
serassalariados ap6s a conclus3o do curso),
em particular quando comparados com os da
populagao ativa portuguesa em geral.

* A relevancia das origens sociais e familiares
nao s6 no acesso a determinados cursos
universitarios, mas também na relagao mais
vasta estabelecida com a empresarialidade.

* Aprevaléncia de umaimagem estereotipada
e negativa acerca dos empresarios e do seu
desempenho, bem como do enquadramen-
to politico e institucional para os negdcios
em Portugal.

e Aimportancia da qualidade do trabalho e das
condi¢des efetivas de participagdo no merca-
do de trabalho na modelagdo das orientagdes
face a atividade empresarial.

Daanalise e interpretagao realizadas, através do
cruzamento destes dois diagndsticos, foi possivel
concluir que o potencial de empreendedorismo é
um fenémeno multidimensional e multifacetado,

O potencial de empreendedorismo é um fenémeno
multidimensional e multifacetado, envolvendo a
articulacdo de multiplos fatores sociais, educativos
e organizativos ligados aos contextos onde 0s
diplomados constroem as suas trajetérias de

transicdo profissional.

relacionado com mecanismos de identificagdo e
quadros de referéncia (socializag3o escolar e pro-
fissional], envolvendo a articulagao de multiplos
fatores sociais, educativos e organizativos ligados
aos contextos onde os diplomados constroem as
suas trajetérias de transicao profissional.

Aimportancia da drea cientifica
e do ciclo de estudos

A universidade tem um papel significativo na
delineagdo das disposic¢des face ao empreende-
dorismo, visivel sobretudo pelos processos de
produgao de saberes e aprendizagens associadas
asdiferentes areas cientificas e ciclos de estudos.
Os dados apurados no mesmo estudo revelam que
os diplomados com uma orientagao favoravel so-
bre a matéria encontram-se mais representados
nos cursos das areas da “engenharia, tecnologia
e arquitetura” e “direito, gestao e administragao”,
por oposi¢ao aos provenientes dos cursos mais
feminizados das “ciéncias sociais, humanidades e
educagao” e “ciéncias exatas, saide e ambiente”.
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Istoindicia que determinadas fileiras tendem a
conferir maior enfoque para o empreendedorismo
(quantitativa e/ou qualitativamente] por via da
antecipagao de praticas de profissionalizagao
e modelos organizacionais a estas associadas.

No que diz respeito ao ciclo de estudos, veri-
ficou-se que 0 1.°ciclo tende a ser dominado por
uma orientacdo de deslocamento e indiferenca
face ao futuro profissional e empreendedorismo.

Aevidéncia recolhida também sugere que a
qualidade dos projetos empresariais encontra
correspondéncia na area da formagao. As apren-
dizagens e légicas de promogao do empreende-
dorismo subjacentes as areas da “engenhariae
tecnologia” e “gestao e administragado” surgem
associadas a emergéncia de novos perfis ligados
a escolha de setores inovadores e intensivos
em conhecimento (e.g., biotecnologia, desen-
volvimento web, consultadoria) e direcionados
paraageracao de valoratravés da aplicagao de
conhecimento, aproveitamento dos resultados

As politicas publicas devem promover estratégias de
intervencdo mais eficazes, como a implementagdo
de iniciativas e projetos focalizados em diplomados
com caracteristicas e potencialidades distintas,
envolvendo o0s agentes sociais e as organizacoes
onde estes desenvolvem as suas trajetorias.

dainvestigagao ou outras motivagées que impli-
cam aincorporagao em redes ou estruturas de
apoio ao empreendedorismo de base cientifica
e/outecnoldgica, assim como a contratagao de
recursos humanos qualificados.

E urgente (re)pensar o papel do ensino
superior na promogao do empreendedorismo,
sempre no quadro mais global das dificuldades
de acesso ao mercado de trabalho e do clima
de incerteza e inseguranga que o0 atravessa
na atualidade.

No dominio das politicas publicas, importa
conceber estratégias de intervengao mais efi-
cazes e boas praticas que atendam aos fatores
que contextualizam e condicionam o potencial de
empreendedorismo dos diplomados universitarios
em Portugal. Isto pressupde a implementagao
de iniciativas e projetos focalizados em diplo-
mados com caracteristicas e potencialidades
distintas, envolvendo os agentes sociais e as
organizagdes onde estes desenvolvem as suas
trajetérias. Quanto mais a educagdo em empreen-
dedorismo permanecer compartimentada, com
poucas interagdes com o mundo do trabalho
em geral, e sem articulagdo com as diferentes
politicas desenvolvidas neste dominio, mais o
ensino superior ird desempenhar um papel de
selegdo e distingao social.

No contexto atual de profundas transforma-
¢oes aescala global relacionadas com o mundo
do trabalho mais digital, mas mais instavel,
precario, fragmentado e hibrido, talvez fosse
oportuno um novo comprometimento politico
europeu e nacional orientado para politicas de
promogao do empreendedorismo que nao se
traduzam apenas numa vertente econémica ou
psicologizante. Uma abordagem de formagao
de capital humano empreendedor que coloque
no centro os condicionalismos, os recursos e a
projecao de possiveis futuros de trabalho, com
qualidade e dignidade, é a base de sustentagao
paraum desenvolvimento inteligente, harmonioso
einclusivo nas “sociedades do conhecimento”. 4
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PROMOVER
A INCLUSAO
PRODUTIVA
DOS MAIS
VELHOS

O s textos editados neste Dossier chamam a atengao para uma questdo que é cada vez mais premente nas sociedades
atuais: a questdo do envelhecimento ativo e, em particular, a importancia deste tema na sociedade portuguesa,
que apresenta um indice de envelhecimento da populagao dos mais elevados da Europa.

Definir uma estratégia de gestao da longevidade e do combate ao idadismo é, de facto, premente, como refere um
dos autores: “Areducao da populagao ativa em Portugal, sem aplicagao de qualquer medida, serd impressionante, com
uma redugao expetavel de 2 milhdes de pessoas em idade ativa nos préximos quarenta anos, ou seja, uma redugao
de um tergo relativamente ao nimero atual.”

Como definir essa estratégia e apontar solu¢des que a consubstanciem é a reflexdo que propomos aos nossos lei-
tores através da leitura destes textos, sendo que uma coisa € certa: a nossa sociedade tem de valorizar e promover a
inclusdo produtiva dos mais velhos. Porisso, acabo com a frase de abertura da entrevista ao professor Eduardo Oliveira:
“Este pais também é para velhos!” 4
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ESTE PAIS TAMBEM
E PARA VELHOS

Eduardo Oliveira, professor na Faculdade de Economia da Universidade
do Porto e na Porto Business School; investigador no Centro de Economia e Finangas
da UP (cef.UP) Cedida pelo entrevistado
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Segundo o nosso entrevistado, o envelhecimento
da populacdo portuguesa é uma realidade. Os
ndmeros s@o sobejamente conhecidos: Portugal
segue no top 10 mundial em praticamente todos os
indicadores de envelhecimento. Por cada 100 jovens
temos 182 idosos, e a populacdo ativa envelhece
acentuadamente desde o inicio do século. Em

2021 havia mais 413 milhares de ativos com 45 ou
mais anos do que em 2011, ao passo que o numero
de ativos mais jovens diminuia em mais de 618
milhares no mesmo periodo.! Concomitantemente,
a populacdo ativa em Portugal tem vindo a diminuir
na ultima década. Na sua opinido, e apesar de
todos os desafios suscitados por estas tendéncias
demogrdficas quer de um ponto de vista econémico,
quer social, o envelhecimento per se deve ser
considerado um sucesso, um sinal dos progressos
que temos feito enquanto sociedade com reflexos
positivos em termos de longevidade da populacdo.
Esta realidade suscita o debate sobre como
promover uma estratégia de gestdo da longevidade
e de combate ao idadismo. Ndo sendo previsivel
que a evolucdo da pirémide etdria em Portugal
venha a apresentar grandes alteracdes, este é um
tema sobre o qual importa refletir, debater e intervir
porque o envelhecimento é uma etapa da vida

pela qual, desejavelmente, todos iremos passar, e
importa que seja entendida como mais um desafio,
o desafio de um envelhecimento ativo... porque,
afinal, “velhos sdo os trapos”!

Este é o mote para a entrevista que se seqgue.

Apesar de algumas mudangas re-
centes ao nivel da forma como é percecionado o en-
velhecimento, designadamente o envelhecimento
ativo, 0 Zeitgeist sobre o envelhecimento e sobre os
mais velhos, refiro-me aqui as pessoas com mais

de 50 anos, continua ainda marcado por crengas de
cariz sobretudo negativo. Quer comentar?
Infelizmente estas crencgas so-
bre os mais velhos concebidas com base em este-
redtipos etarios existem e podem ser de valéncia
positiva ou negativa. Os esteredtipos negativos
sobre os mais velhos e, particularmente, sobre os
trabalhadores mais velhos, excedem em muito os
positivos, destacando-se de entre 0s primeiros a
crenga numa maior resisténcia a mudanga, maior
lentiddo, menor produtividade e menor motivagao
para a formacao por parte destes trabalhadores.
Por seu turno, o maior nivel de compromisso dos
mais velhos exemplifica uma das mais comuns
imagens estereotipadas destes trabalhadores.

Aidade da reforma esta nos 66 anos, o que
tem como consequéncia, entre outras, a coexistén-
cia de uma diversidade etaria nas organizagdes.
Considera que esta diversidade tem impacto ao
nivel dos estereétipos etarios que referiu? E de
que forma pode influenciar as relagdes de traba-
lho e 0 ambiente organizacional entre os diversos
grupos etarios?

Num contexto de crescente envelhecimento,
a idade tornou-se uma categoria social cada vez
mais saliente em muitas organizagdes e com efei-
tos nem sempre lineares. Por exemplo, ao mesmo
tempo que o contacto entre os trabalhadores de di-
ferentes faixas etarias pode facilitara transmissao
de conhecimentos, daf resultando uma aprendiza-
gem mutuamente benéfica, a diversidade etaria
pode serameagadora para grupos estereotipados
como o dos mais velhos.

Recordo duas investigacdes realizadas em 20 or-
ganizagoes a operar em Portugal que analisaram
aexperiéncia de cerca de 800 trabalhadores mais
velhos e que revelaram isso mesmo ao identificar
que a representagao do grupo etario funciona co-
mo um mecanismo protetor uma vez que, quanto
maior é a presenca percebida/objetiva de colegas
de equipa da mesma faixa etaria, menor é o efeito
negativo dos esteredtipos sobre as atitudes dos
trabalhadores mais velhos no trabalho.

Estou convicto de que as implicagdes que a maioria
dos esteredtipos etarios exerce no comportamento
intergrupal nao sdo despiciendas. Estas crengas

1 (https://www.pordata.pt/db/portugal/ambiente+de+consulta/tabela/5833353).
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sobre a idade frequentemente ganham
corpo através de atitudes preconceituosas
que se expressam em comportamentos
discriminatérios no contexto de trabalho,
pelo que me parece que a diversidade po-
de, em certas circunstancias, reforcar os
efeitos dos esteredtipos etarios.

E é da combinagdo destas trés componen-
tes —estere6tipos, atitudes preconceituo-
sas e comportamentos discriminatdrios
— que surge o idadismo, um fenédmeno
relevantissimo para o entendimento nao
so das relagOes intergrupais no trabalho,
como para a compreensdo da vivéncia la-
boral dos alvos da discriminagao etaria.

Fale-nos um pouco sobre como, na
sua opinido, os efeitos do idadismo afe-
tam os trabalhadores mais velhos e a di-
namica social na organizagao.

Ainvestigacdo em Portugal tem de-
monstrado diversos efeitos do idadismo
nos trabalhadores mais velhos. Por exem-
plo, os estere6tipos sdo muitas vezes
internalizados pelos préprios alvos de
discriminagao, levando-os auma desiden-
tificagdo coma organizagao empregadora
onde esses esteredtipos se manifestam.
Também os niveis de vitalidade e apren-
dizagem se ressentem desse ambiente
idadista. Uma vez que as relagdes com
os colegas de trabalho tém uma grande
influéncia no modo como os trabalhado-
res mais velhos avaliam o seu ambiente
de trabalho, como aprendem e se envol-
vem nas atividades coletivas, as amea-
castrazidas pelos esteredtipos negativos
constituem um fator adicional de stress
no contexto de trabalho. O idadismo afeta
nao soé os trabalhadores discriminados,
como a qualidade da dinamica social na
organizagao e, por maioria de razao, o de-
sempenho organizacional.

Ja o ouvimos defender que “... em
alternativa a ideia das geragdes como meio
de explicagao do comportamento humano
nas organizagdes, talvez seja mais avisa-
do considerar a idade no continuum que

se desenvolve ao longo do ciclo de vida de
cada um no trabalho...” Quer explicitar-
-nos um pouco melhor esta sua opiniao?
Sim...comego por referir que importa
refletir sobre os hoje populares conceitos
de “geracdes” e “diferencas geracionais”.
Aideia de que os membros de uma determi-
nada geragao possuem caracteristicas es-
pecificas que os distinguem dos membros
das outras geragdes materializa-se num
“generationalism”, ou seja, na necessidade
de gerir geracdes no contexto de trabalho.
Embora aparentemente bem-intenciona-
da, esta moda da gestao pode resultarem
mais problemas do que solugdes.
Na verdade, muitas das premissas nas
quais assenta o “generationalism” tém
sido desmentidas pela investigagao: das
imensas diferengas em termos de valo-
res de individuos da mesma geragao aos
resultados inconsistentes sobre as dife-
rengas geracionais, passando pelaimpos-
sibilidade de separar empiricamente o
efeito da geracao de um trabalhador, da
sua idade e dos eventos ocorridos num
periodo como, por exemplo, a pandemia
da COVID-19 que, refira-se a titulo exem-
plificativo, veio genericamente amplifi-
car o idadismo sobre aos mais velhos, o
método cientifico tem colocado a nu as
fragilidades destaideia. Porisso, a utiliza-
cao de diferengas geracionais para fazer
recomendagdes ou tomar decisdes nas
organiza¢des mais nao é do que uma no-
va forma de idadismo — o idadismo 2.0 -
e que deve, porisso, ser evitada.
Dai acreditar que, em alternativa a ideia
das geragbes como meio de explicagado
do comportamento humano nas organi-
zacgOes, talvez seja mais avisado conside-
rar a idade no continuum que se desen-
volve ao longo do ciclo de vida de cada
um no trabalho.

Numa estratégia de gestéo da longe-
vidade e do combate ao idadismo, quais
as mudangas que no seu entender sdo
necessarias para termos organizagdes
mais propensas a promover praticas de

transicdo para a reforma/aposentacao,
visando a inclusao produtiva dos traba-
Ihadores mais velhos e, consequente-
mente, com ambientes de trabalho mais
inclusivos em termos etarios?

Essa é a questdo... e para a qual
penso nao existir uma Unica receita. Te-
ra de ser uma solugdo que abranja uma
mudanca multinivel e, provavelmente, a
solugdo estara no meio.

Mas voltando a sua questao, esta vai ser
uma resposta longa...

A'longevidade ¢, e continuard a ser no
horizonte préximo, um tema central na
sociedade portuguesa e na generalida-
de dos paises ocidentais. A exemplo de
outros desafios desta magnitude, as res-
postas a dar provém de varios niveis que
idealmente devem comunicar entre si.
Ao nivel macro, as iniciativas de combate
ao idadismo vao da Década do Envelhe-
cimento Saudavel (2021-2030), promo-
vida pela Organiza¢ao Mundial da Saude
(OMS), 3 estratégia do governo portugués
para o envelhecimento ativo e saudavel
até 2025, ainiciativas da sociedade civil
como as das associagoes Stop Idadismo,
Cabelos Brancos ou da Rede RePEnSA,
apenas para mencionar algumas. Tam-
bém a comunicagdo social esta atenta
ao fenédmeno, tendo o jornal Expresso
langado, em abril de 2022, um projeto a
dois anos que visa debateralongevidade
em Portugal. Nas estratégias de gestao
da longevidade e do combate ao idadis-
mo incluem-se ainda, a um nivel macro,
a legislagao, as intervengdes no campo
daeducacao e daformagdo e projetos de
promogao do contacto intergeracional.
Em conjunto com as respostas ao nivel ma-
cro, aresposta que cada entidade empre-
gadora da aos desafios dalongevidade e do
envelhecimento é de extrema importancia
nacriagdo/manutencao de ambientes de
trabalho mais inclusivos em termos eta-
rios. Esta resposta ao nivel meso é deter-
minante ndo s6 porque influencia o modo
como todos os trabalhadores (n3o apenas
os mais velhos!]) veem o envelhecimento,
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mas sobretudo porque as respostas locais
sdo porventura as mais ageis, rapidasea
medida das necessidades de cada contex-
to organizacional. As intervencdes a este
nivel sdo tdo mais promissoras quanto
mais rigoroso for o diagndstico local so-
bre as politicas e praticas de gestdo da
idade em uso na organizagao.

N3o posso aqui deixar de referir a ver-
sao portuguesa do Later Life Workplace
Index (LLWI), um instrumento que per-
mite a cada organizagdo compreender
o0 conjunto de praticas organizacionais
benéficas [e.g.,transigéo paraareforma,
gestdo do conhecimento, work design)
para uma forga de trabalho envelhecida
tersucesso. Este instrumento resulta do
trabalho conjunto com mais 16 paises? e
serviu de base a elaboracao danormalSO
25550:2022 (Ageing societies — General
requirements and guidelines for an age-
-inclusive workforce). Os resultados pre-
liminares em Portugal (recolha em 2021
e 2022, 750 respostas de trabalhadores
mais velhos, gestores de RH e gestores
intermédios de organizagdes publicas e
privadas, de média e grande dimens3o)
revelaram, por exemplo, que nas organi-
zagdes portuguesas ha uma insuficiente
comunicagao sobre o processo de envelhe-
cimento, que os gestores tém percegdes
mais positivas do que os trabalhadores
sem cargos de gestao e que no setor pri-
vado o cenario é mais animador do que
no publico. Com a excegao das empresas
multinacionais, o resultado que mais se
destacou foi 0 da percegdo de falta de
investimento em praticas de transi¢ao
para a reforma/aposentacgao pelas orga-
nizacdes. Amaioria dos respondentes in-
dicou que nas suas organizagdes ndo ha
um planeamento atempado desta transi-
¢ao, que nao sao disponibilizadas solu-
¢oes de transicao individualizadas e/ou
progressivas e que sentem falta de acon-
selhamento de preparagao paraavidana
reforma/aposentagao. Atransi¢ao paraa
reforma/aposentagao parece necessitar
de mais atencao e de ser mais trabalhada

pela generalidade das organizagdes por-
tuguesas com vista ainclusao produtiva
dos trabalhadores mais velhos.

Além da autoavaliagao das capacidades
em termos da gestao de uma forga de tra-
balho envelhecida que o LLWI permite, a
investigacao sugere outros cursos de agao
paraas organizag¢oes em dire¢doaambien-
tes mais inclusivos. Partindo sempre de
uma légica ad hoc de ajustamento local
de praticas, as organizagdes podem, por
exemplo, combater o esteredtipo negativo
sobre a capacidade de aprendizagem dos
mais velhos apostando na aprendizagem
informal, uma vez que muitas vezes esta
nao é percebida como aprendizagem pelos
préprios trabalhadores. Podem também

investir ou robustecer os processos de
mentoria formais como meios de esba-
ter os esteredtipos negativos, conforme
demonstrado num estudo longitudinal
recente numa empresa industrial portu-
guesa. Iniciativas organizacionais desta
natureza tém o mérito de provocar efeitos
ao nivel individual ao desafiarem estered-
tipos negativos, contribuindo assim para
asustentabilidade de um clima etarioin-
clusivo no qual os trabalhadores de todas
as idades podem prosperar.
Conjuntamente com praticas etdrias in-
clusivas de GRH como, por exemplo, as
decorrentes da utilizagao do LLWI, este
pais — e estas organizagdes — também
serao para velhos. €

Se o leitor desejar aprofundar alguns dos temas abordados nesta entrevista pode
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envelhecimento é um processo natural de

evolugao ao longo da vida de um individuo,

que se inicia com o nascimento e durante
o qual existe uma transformagao constante com
ganho de algumas capacidades, perda e transfor-
macao de outras. 0 envelhecimento é influenciado
por fatores intrinsecos de cada individuo e por
fatores externos relacionados com o ambiente
comunitarioem que o individuo seinsere. Estaéa
visao do Observatério Nacional do Envelhecimento
(ONE), uma vis3o holistica de um processo natu-
ral de envelhecimento de um individuo inserido
numa sociedade.

A populagdo a nivel mundial e, sobretudo, nos
paises com maior desenvolvimento,tem estadoa
envelhecer, fruto do aumento da esperanga média
de vida. Este sucesso da atualidade coloca o foco
nas transformacg6es da nossa sociedade parauma
populagao mais envelhecida.

Portugal € um dos paises com o indice de en-
velhecimento da populagao mais elevado e o pais
europeu onde a populagdo mais envelheceu nos
ultimos anos, conforme recentemente noticiado.

A piramide demografica em Portugal apresen-
taum grande nimero de individuos que vai atingir
uma idade superior a 65 anos nas proximas duas
décadas, associada a uma diminui¢do acentuada
da populagao mais jovem, em idade ativa, resul-
tante de uma redugao acentuada do nimero de
nascimentos nas Ultimas décadas.

Quando analisamos os dados cuidadosamente
e com a atual piramide etaria, verificamos que nos
préximos vinte anos teremos um aumento da popu-
lagdo com mais de 65 anos, associado a redugao da
populagao em idade ativa. Nos vinte anos seguin-
tes, naauséncia de alteragao da piramide etaria
atual, teremos uma estabilizagdo e até reducao
da populagao com mais de 65 anos, mantendo-se
a acentuada redugao da populagdo ativa.

Areducao da populagao ativa em Portugal sem
aplicagao de qualquer medida seraimpressionante,
com uma redugao expetavel de 2 milhdes de pes-
soas em idade ativa nos préximos quarenta anos,
ou seja, um terco relativamente ao nimero atual.

Deste modo, Portugal necessita de um plano de
acao eficaz que atue a varios niveis, promovendo, por
um lado, a existéncia de individuos cada vez mais
saudaveis e ativos até mais tarde na suavida e, por
outro, 0 aumento da populagdo mais jovem, quer

através de politicas que promovam a natalidade, quer
da entrada para a sociedade de migrantes jovens.

Asociedade portuguesa atual possui algumas
fases de transigdo, que se tém modificado ao
longo do tempo e que necessariamente terdo que
continuar a modificar-se, adaptando-se a realidade
que iremos ter nas proximas décadas. Neste texto
abordaremos algumas solugdes para esta situa-
¢ao, referindo-nos a varios periodos de transigao
ao longo da vida, identificando alguns problemas
e propondo algumas solugdes possiveis.

OONE salienta a grande relevancia de existéncia
deum Plano de A¢do para o Envelhecimento Ativo
e Saudavel que implemente de forma organizada
e estruturada multiplas acdes simultaneas, tor-
nando a adaptacao da sociedade portuguesa mais
adequada para que cada um de nés possa viver
com uma melhor qualidade de vida e garantindo,
simultaneamente, a sustentabilidade societal.

Assume também um papel relevante na moni-
torizagao dos resultados obtidos pelas politicas e
acdes implementadas, contribuindo simultanea-
mente com propostas para atuagao nas varias
areas que afetam o envelhecimento.

A demografia portuguesa necessita da imple-
mentacao de medidas eficazes para aumentar a
populagao ativa, calculando-se que nos préximos
quarenta anos seja necessario contrariararedugao
estimada de 2 milhdes de pessoas em idade ativa.
Para tal é necessario aumentar a populagao em
idade ativa em cerca de 50 mil pessoas por ano.

As medidas conducentes a um incremento
da natalidade sao essenciais, tendo vindo a ser
implementadas medidas muito relevantes, quer
em termos de apoios sociais, quer através de
medidas mais recentemente implementadas: a
atribuicao de manuais escolares gratuitos e, mais
relevante ainda, a gratuitidade das creches, sao
bons exemplos.

As medidas de natalidade, caso produzam efei-
tos nos préximos cinco anos, com um incremento
do ndmero de nascimentos, apesar de essenciais
nao serdo suficientes e apenas produzirdo efeitos
dentro de cerca de vinte e cinco anos.

E essencial apostar em politicas de captagao
e fixagao de migrantes na idade ativa, exemplo ja
seguido noutros paises europeus.
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A existéncia de politicas para a captagao e,
sobretudo, para criar as condig6es habitacionais,
sociais e de emprego com 0s mesmos direitos da
populagdo nascida em Portugal, sdo essenciais
para o necessario incremento da populagao em
idade ativa.

Oincremento da populagdo ativa deverd também
ocorrercomuma alteragao da transi¢ao paraare-
forma, uma vez que a populagao atual com mais de
65 anos possui condigdes fisicas e psiquicas para
colocaro seu conhecimento e experiéncia durante
mais anos ao servi¢o da sociedade.

0 trabalho possui um grande impacto na popu-
lagao atual, sendo pelo menos metade davida das
pessoas passada a trabalhar. Deste modo, ndo é
estranho que as condi¢des existentes no trabalho
sejam muito impactantes nas condigbes em que
a populagdo chega a reforma.

Ao nivel do trabalho existe um incremento
progressivo de aumento da idade média dos traba-
Ihadores das empresas e instituigcdes, pelo que a
implementacao de medidas que visem a adaptagao
dos locais de trabalho ao perfil atual e futuro dos
trabalhadores é essencial.

Aobrigatoriedade da medicina do trabalho, que
existe naatualidade, € completamente ineficiente
para as necessidades e devera ser revista com
alguma brevidade.

Aimplementagao de um plano de sadde ocupa-
cional, com a necessaria adaptagao dos locais de
trabalho as caracteristicas dos trabalhadores das
empresas, terd varias vantagens, nomeadamente a
preservagao dasalde dos trabalhadores, obem-estar
no local de trabalho, que aumentara a disponibilida-
de dos trabalhadores e reduzira as auséncias por
falta ou baixa, e 0 aumento da produtividade. Ndo
se trata, de modo algum, de uma despesa para as
empresas, trata-se de um investimento com retor-
no expetavel a curto prazo e com manutengao dos
beneficios a longo prazo.

Apassagem a reforma que possuimos na atua-
lidade baseia-se num modelo que pouco preserva
avontade dos trabalhadores. Muitas vezes a pas-
sagem a reforma leva as pessoas ao isolamento
e a sensagao de inutilidade para a sociedade.

No modelo atual o trabalhador é considerado
muito Util e é-Ihe exigido um grande esforgo, comuma
cargalaboral elevada até ao Ultimo dia, passando
de um dia para o outro para o oposto, deixando de
trabalhar. Trata-se, assim, de um modelo tipo on-off,
sem qualquer carater progressivo ou adaptativo.

Apopulagaoatual atinge, na sua grande maioria,
aidade atual de reforma (cercados 67 anos) com
uma grande autonomia fisica e psiquica, contudo
€ do conhecimento de todos que nos Ultimos anos
a capacidade para a manutengao da sobrecarga
laboral a 100% é menor. Apés esta idade muitos
individuos ainda possuem capacidade e vontade
para continuar a trabalhar.

0 atual governo colocou no seu programa uma
medida que pode ser muito relevante para o futu-
ro da sociedade, a passagem a idade de reforma
poder assumir um carater progressivo, com uma
reducdo progressiva da carga laboral, associada
a um aumento do nimero de anos em que o tra-
balhador continua ativo.

Esta situagao pode trazer inimeras vantagens
para o trabalhador, que tera deste modo uma redu-
¢aoda carga laboral nos dltimos anos, continuando
inserido no seuambiente relacional no trabalhoea
passar 0s seus conhecimentos e experiéncia aos
mais novos que irdo desempenhar as suas tarefas.
Asempresas e instituicdes também beneficiarao com
aeviccao da perda do conhecimento e experiéncia
dos profissionais, com uma passagem progressiva
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para o trabalhador que ficard no posto de trabalho de
seguida, evitando quebras de produgao. Asocieda-
de ganhara sendo mais inclusiva para os cidadaos,
evitando os problemas de soliddo e de isolamento,
além do aumento da populagao ativa.

Asolugaoa propor devera evitar qualquer quebra
de rendimentos para os trabalhadores que optem
pelo modelo de passagem a reforma progressiva.
Devera ainda sersalvaguardada a possibilidade de
aumento dos rendimentos dos trabalhadores que
estejamdisponiveis paraumincremento dasua carga
laboral total em comparag&do com a situagao atual.

A populagao com mais de 65 anos possui,
muitas vezes, as capacidades e a vontade ne-
cessarias para iniciar o seu negécio ou atividade
e deste modo contribuir para a sociedade em que
se insere. A existéncia de programas inovadores
de empreendedorismo sénior, como o desenvolvi-
do pela academia através do Porto4Ageing, deve
ser fomentada. O programa prevé a formagao e,
sobretudo, a capacitagdo da populagdo com 65
ou mais anos através de um curso de formagao e
dando o suporte posterior de mentoria para apoiar
osindividuos a desenvolverem e implementarem
atividades essenciais para a sociedade.

0 empreendedorismo sénior contribuird paraa
manutencgao da populagao ativa e para a criagao
de emprego.

A formacao digital, focada nas necessidades
da populagao mais idosa, pode e deve contribuir
para uma melhoria da acessibilidade da popula-
¢ao aos servigos essenciais. A capacitagdo deve
ser bastante focada e Util, com uma definicdo de
acordo com as necessidades identificadas pelos
préprios, aoinvés de uma formagao genérica, com
pouca utilidade e impacto pratico.

Devem ainda ser promovidos programas que
promovam o voluntariado e a participacao civica
da populagao apds a reforma, contribuindo com
0 seu know-how para a sociedade, promovendo a
inclusdo dos maisidosos, evitando oisolamento e
asolidao. Poroutro lado, numa sociedade cada vez
mais envelhecida, a participagao dos mais idosos
nas decisdes que estdo a sertomadas para o enve-
Ihecimento serd também de extrema importancia

e contribuird para uma maior adaptagao societal

arealidade atual e futura.

Aprevencao serd sempre o método mais eficaz
para evitaras limitagdes fisicas e psiquicas da po-
pulagdo. A prevengao deve terinicio nainfancia e
sermantida durante a vida, devendo ser reforcada
aolongo dos anos.

Aexisténcia de programas que preservem a au-
tonomia da populagao e contribuam para a rapida
recuperacao e reabilitagdo das mazelas que forem
aparecendo ao longo da vida é essencial. Para que
tal sejarealizado de uma forma eficiente, é neces-
sario o envolvimento de equipas multidisciplinares
que definam planos individuais de preservagao da
autonomia ou de reabilitagcdo. A atuacao destas
equipas deve ser mantida e mesmo reforgada
ao longo da vida dos individuos, uma vez que as
situagdes que limitam a autonomia sao mais pre-
valentes na idade mais avancgada.

Apreservacgao daautonomia da populagao leva-
ra a melhoria da qualidade de vida de cadaumea
diminuic3o da sobrecarga ao nivel da prestagao de
cuidados. Expetavelmente, se a atuagao for eficaz
teremos uma populagao mais envelhecida mas
mais auténoma e saudavel que a atual.

A manutengao da populagao no seu domicilio,
com politicas de apoio a adaptag¢ao dos domicilios
para uma populagdo mais envelhecida, como as
atualmente previstas com financiamento do PRR
definido pelo Ministério do Trabalho, Solidariedade e
Seguranca Social (MTSS), sdo essenciais para uma
resposta imediata. Acresce a este facto 0 nosso
conceito de apoio domiciliario também definido e
implementado pelo MTSSS na atualidade, com foco
na preservagao da autonomia dos mais idosos.
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Envelhecimento ativo e sauddvel — preparar Portugal para o futuro!

A politica nacional de habitagao também deve
terem conta a necessidade de serem construidas
habita¢oes cada vez mais adaptadas para uma po-
pulagdo que ird envelhecer nas préximas décadas.
A'isto acresce a implementacgao de politicas de
coabitagdo entre os mais jovens e 0os mais idosos,
uma vez que muitos idosos habitam em casas ou
apartamentos subaproveitados em termos de
ocupagao, existindo deste modo um incremento
societal intergeracional. As condigdes de habitagao
sdo essenciais para a preservagdo da autonomia.

0 apoio aos mais vulneraveis deve serentendido
como referido na proposta da rede RePEnSA (Rede
Portuguesa de Envelhecimento Saudavel e Ativo).
As politicas atualmente em curso apontam para
esse caminho, com medidas como as seguintes:

* Apoio domiciliario de nova geragao, com equipas
multidisciplinares com foco na preservacgao
da autonomia e reabilitagao fisica e mental
do individuo.

* Adaptacdo dos domicilios de acordo com as
necessidades.

* Aposta em comunidades residenciais que
preservem a autonomia.

* Adaptacao dos lares de idosos para uma popu-
lagdo comum elevado nivel de dependénciae
asua progressiva transformagao em unidades
de cuidados continuados.

* Aumento do apoio dos cuidados paliativos
e de fim de vida, preservando a vontade do
individuo.

Amanutencdo daautonomia e da qualidade de
vidaaolongo do tempo, retardando a dependéncia,
devera ser o foco.

Comoincremento da populagaoidosa é essencial
amudanga de paradigma e uma maior diferenciagao
dos prestadores de cuidados a populagdo, desde

os cuidadores informais até aos prestadores mais
diferenciados das unidades de cuidados continuados
e dos cuidados de sadde hospitalares. Aformacgao
e capacitagao dos prestadores de cuidados a po-
pulagdo mais idosa é essencial para se atingirem
os objetivos por todos defendidos, uma populagao
mais auténoma e com melhor qualidade de vida.

Aeconomia prateada é o termo utilizado a nivel
internacional para a economia do envelhecimento.
Estando a populagao a envelhecer, é necessaria
uma transicdo também ao nivel da economia
nacional, com uma aposta nas necessidades da
sociedade mais envelhecida.

Portugal possui condi¢des em termos climaticos
apeteciveis para a populagdo mais envelhecida
europeia poder habitar com boas condi¢des de
vida e com os cuidados diferenciados necessarios
de saude e bem-estar.

As necessidades de uma populagao mais
envelhecidairdo levar a uma procura especifica
de produtos e solugdes, devendo existir o desen-
volvimento de solugdes nacionais neste setor.
0 desenvolvimento ou adaptagao atempada de
empresas com este objetivo levara a criagao de
uma economia circular do envelhecimento, ao
invés de uma dependéncia internacional.

Arede RePEnSAe os seus centros de referéncia
diferenciados, dos quais fazem parte a academia,
asinstituicdes do setor social, decisores como os
municipios e as empresas, atuarao certamente
de forma articulada para implementar muitas
das medidas definidas pelos decisores politicos,
contribuindo para a necessaria transformagao
da sociedade.

Deste modo, podemos referir que a socieda-
de estd numa fase importante de transicao e a
atuacao integrada em torno do envelhecimento
constitui uma necessidade e uma oportunidade

de fazermos mais e melhor.
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TRANSICAO PARA A REFORMA ATIVA
EXPERIENCIAS

DE SUCESSO

AUTORA: Helena Figueiredo. Diretora-geral da Fernave SA FOTOS: Cedidas pelos entrevistados e Istock

“Ha um tempo em que é preciso
abandonar as roupas usadas

Que jd tém a forma do nosso corpo

E esquecer os nossos caminhos que
nos levam sempre aos mesmos lugares
E o tempo da travessia

E se niio ousarmos fazé-la

Teremos ficado para sempre

A margem de nés mesmos”

Fernando Pessoa

envelhecimento é cada vez mais uma reali-
dade em Portugal, assim como para a maioria
dos paises europeus.

Entre 1990 e 2020, a percentagem de pessoas
com 65 ou mais anos passou de 13% para 22% e
as projecdes do INE apontam para um aumento
progressivo, até aos 37%, em 2080. Pelo contrario,
apercentagem de jovens com 14 anos ou menos
tem vindo a decrescer, representando apenas
13,5% da populagao em 2020.

As projegdes apontam para que a Europa perca
15% da suaforca de trabalho até 2050, e Portugal
cerca de 28% até 2070.

Prevé-se que, em 2030, os colaboradores das
empresas pertencentes ao grupo etario dos 55-66
anos representem mais de 30% da populagdo ativa
em muitos paises da Europa, nao esquecendo que
aidade dareformatemtambém vindo, na maioria
dos casos, a aumentar. Em Portugal a idade da
reforma situa-se nos 66 anos, perspetivando-se

DIRIGIR & FORMAR | 53




DOSSIER

que a mesma continue a aumentar nas préximas
décadas, 0 que, a parde uma reducdo da natalidade,
acentuara o envelhecimento do pais.

Assim, o tema do envelhecimento da popula-
¢ao e dos colaboradores das empresas, ativos e
reformados, coloca novos desafios as empresas
e a sociedade, exigindo uma reflexao profunda
sobre esta realidade. Esta andlise deve englobar
todas as condicionantes, limitagdes e oportunida-
des envolvidas no processo de envelhecimento,
nomeadamente em termos socioecondmicos;
valorizando e apostando numa mudanga de pa-
radigma na gestao, em abordagens e solugdes
que promovam a integragao intergeracional coma
inerente passagem da experiéncia e conhecimento
dos mais experientes para 0s mais novos.

Umdos grandes desafiosira certamente prender-se
coma maior presenca dos mais velhos no mercado
de trabalho, quer pela tendéncia para o adiamento
daidade legal da reforma, quer pela necessidade
de garantira transmissao de competéncias entre
diferentes geragdes de trabalhadores, querainda
peloaumento da necessidade de recorrer a estas
pessoas dada ainexisténcia de conhecimento es-
pecifico e sedimentado nos mais jovens.

AFernave, S.A.é uma empresa que desenvolve
a sua atividade desde 1992, prestando servicos
de formagao, avaliagao psicolégica e consultoria
no seu mercado por exceléncia, o setor dos trans-
portes, logistica e mobilidade, no qual detém reco-

nhecimentos e certificagdes setoriais, nacionais
e internacionais.

Fazem parte do seu portefdlio de servigos
projetos em Portugal, o seu mercado natural, mas
também em Africa, nos paises da CPLP, naAmérica
e na Europa, nomeadamente em Espanha e Franga.

Ao longo dos seus trinta anos de atividade a
Fernave foi-se adaptando as mudancas, incor-
porando novos servigos, novas metodologias,
acompanhando os desafios que a digitalizagao, a
sustentabilidade e os novos modelos de gestao,
e alteragdes culturais, impdem.

Atualmente, tem como acionista Unica a empre-
sa CP—Comboios de Portugal, o que a coloca num
patamar de exceléncia para continuara operar no
mercado da mobilidade e dos transportes.

As dreas de conhecimento nas quais desenvolvea
sua atividade, e que a tornam distintiva no mercado,
estao ligadas ao desenvolvimento e certificagdo
de competéncias mais técnicas, nomeadamente
naformacdo e treino de condutores maquinistas,
motoristas, grueiros, de profissionais ligados a
seguranca de circulagao dos transportes, manu-
tengao de material circulante e infraestruturas,
entre outras, de ambito mais transversal, como
as competéncias de lideranga, gestao de equipas,
comunicagao, atendimento, linguas e informatica.

Asuaatividade por area de negdcio e de conhe-
cimento, no ambito da formagao, encontram-se
seguidamente representadas.

FIGURA 1 — ATIVIDADE POR AREA DE NEGOCIO E DE CONHECIMENTO, NO AMBITO DA FORMAGAQ
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Os clientes da Fernave sao empresas ligadas ao
setor dos transportes, registando-se que algumas
delas, sobretudo as de maior dimensao, tém uma
média etaria elevada pois tiveram, ao longo do tem-
po, dificuldades em recrutar por constrangimentos
diversos, o que se traduz atualmente em equipas
de dimensdo reduzida e na perca de know-how.
Este aspeto também condiciona a atividade da
Fernave, que recorre nestas areas especificas ao
conhecimento existente nas empresas do setore
as qualificagdes do mercado de trabalho, aqui com
alguma dificuldade, uma vez que atua em areas
muito especificas do conhecimento.

Registamos uma auséncia de qualificagdes
mais técnicas resultante de, nos ultimos anos, se
ter apostado menos em modalidades de ensino
médio profissionalizante e a procura destas ser
reduzida devido a umaimagem menos positiva na
sociedade, o que gerou um ciclo vicioso na oferta
e procura formativa.

Aestrutura organica da Fernave é simples, agil
e dinamica. Presentemente a equipa é constituida
por cercade uma dezena de pessoas, mas desen-
volve a sua atividade com recurso a mais de uma
centenade colaboradores externos anualmente,
entre formadores e consultores. Os formadores,
sobretudo das areas técnicas, pertencem as em-
presas clientes e outros sdo externos, alguns dos

quais, apesar de reformados, continuam ativos e
sdo uma mais-valia para a Fernave no mercado,
sem a qual parte do conhecimento seria de dificil
transmissao e uma perca para 0 know-howdo setor.

FIGURA 2 — FORMADORES POR AREA DE CONHECIMENTO

Fonte: Fernave, S.A.

= Portos

= Rodovia
Comportamental
Seguranga ferrovidria

n Especialista

= Tragdo

m Revisdo / Operagio

w |nformatica

= |nglés

= Logistica

= Material Circulante

DIRIGIR & FORMAR | 55



DOSSIER

Na Figura 3 podemos verificar que os formadores
reformados com idade acima dos 66 anos sao 7%,
sendo que acima dos 55 anos, na classe entre os 56
e 0s 65anos, onde se enquadram os colaboradores
das empresas proximos das idades da reforma,
temos 36% dos formadores. Assim, o recurso ao
conhecimento e a experiéncia destas pessoas na
sociedade atual, e numa areatao criticacomoado
setordos transportes, cujas empresas tém médias
etarias muito elevadas e estao em processos de
admissao e rejuvenescimento do seu pessoal, é
crucial para a sua mobilizagdo e envolvimento
visando uma transmissao de conhecimento para
0S mais novos, recém-admitidos, assegurando de
passagem de talento.

A Fernave estd atenta a esta realidade e tem
procurado, de varias formas, integrar o conheci-
mento destas pessoas com mais experiéncia e
conhecimento em dois momentos, nomeadamente
no antes e no depois da reforma.

Antes dareforma ha que prepararasaida gerindo
talento e transmitindo o conhecimento, preparando
0s mais novos e dando continuidade as atividades
das organizagdes sem sobressaltos.

O tempo da travessia e da transi¢cdo na
metamorfose da vida

Perto daidade da reforma dos colaboradores das
empresas, a Fernave desenvolve, em parceria com
os seus clientes, programas de partilha do conhe-
cimentointerno e critico para a organizagao, dando
relevo e aproveitando a experiéncia acumulada
dos seus colaboradores e potenciando a partilha
dos saberes e de atitudes e cultura de seguranca
de forma articulada com a experiéncia adquirida.

Aidentificacao de areas e colaboradores-chave,
préximos da idade da reforma, é importante para
amanutencao da atividade e sucesso das empre-
sas, valorizando o conhecimento e experiéncia ao
servico da empresa, consolidando uma cultura de
empresa mais eficiente e solidaria baseada na
otimizagao de todos os seus recursos humanos,
onde o conhecimento e experiéncia de cada um
contribui para a valorizagao de todos.

Estes programas requerem proatividade para
concretizaras iniciativas selecionadas —habitual-
mente centradas em conhecimentos criticos que
poderdo desaparecer coma saida do colaborador—e
beneficiam da capacidade destes colaboradores,

FIGURA 3 — FORMADORES POR IDADE
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mais seniores, articularem com os pares, hierar-
quias e restantes equipas que possam apoia-los.

Eimportante combater o preconceito e oidadismo
mantendo 0s recursos humanaos ativos por mais
tempo sempre que os colaboradores mais velhos
assim o desejem. E importante que as empresas

estimulem ambientes sauddaveis de convivéncia
de diferentes idades, géneros, origens e forma-
¢oes, e desenvolvam carreiras de duragao longa,
sempre com a mentalidade de long life learning
e de aprendizagem mutua intergeracional.
Estimular a manutencgao e reinsercao do pro-
fissional com 50 anos ou mais é fundamental nos
dias de hoje. E necessaério, portanto, conhecer este
grupo etario, compreender as suas necessidades
e expetativas para, entao, promover condi¢des de
trabalho adequadas. As praticas direcionadas aos
profissionais maduros permitem nao somente
que eles executem as suas tarefas de maneira
apropriada, mas também prolonguem a vida ativa.
Estratégias de recrutamento e sele¢ao, formagao
e desenvolvimento e de promogao da saude para
este grupo de profissionais sao importantes, bem
como promover estratégias de adaptagaoaum no-
vo mindset, fundamental para responder de forma
positiva aos novos desafios do mundo do trabalho.
Depois da reforma temos pessoas que se man-
tém bastante ativas, envolvidas com o trabalho,
cognitivamente e emocionalmente bem, podendo
contribuir, num registo diferenciado e num modelo

irI0®
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de funcionamento mais flexivel, com o seu conheci-
mento e experiéncia para as empresas, permitindo
a transmissao de conhecimento.

A passagem a reforma € um momento que en-
volve mudangas e transi¢des em varios aspetos
da vida, exigindo que cada individuo tenha um
envolvimento ativo na procura de uma adapta-
¢ao bem-sucedida. Quando tal acontece, existem
inimeras vantagens de se integrarem pessoas
reformadas, na medida em que:

* existe muito conhecimento que pode ser par-
tilhado numa fase da vida cuja duragao pode
serigual ao tempo da sua carreira profissional;

* existe muita experiéncia quando a carreira
profissional é intensa ou as formag6es aca-
démicas, experiéncias profissionais e areas
de atividade sdo completamente distintas
e heterogéneas e escassas no setor.

Foi-nos pedido que dos formadores/consultores
jadaposentados, mas que connosco colaboram, iden-
tificdssemos apenas dois por motivos de espago
narevista. Assim, seguem-se os testemunhos de
Leopoldo Rabagal, consultor e formador no &mbito
ferroviario, e de Rogério Carvalho, formador na
drea deregulamentacgao de seguranca ferrovidria.
Estes sao dois exemplos dos muitos formadores/
consultores aposentados que permitem a Fernave
continuar a ser uma referéncia na partilha do co-
nhecimento no setor dos transportes.

DIRIGIR & FORMAR | 57



DOSSIER

LEOPOLDO RABACAL

“SINTO-ME CONFORTAVEL COM ESTA FORMA DE ENVELHECER”

Com uma licenciatura em Transportes, um bacha-
relato em Eletrotecnia e Maquinas e uma carreira
na CP, Leopoldo Rabagal, de 74 anos e reformado
ha mais de uma década, continua a trabalhar como
consultor e formador.

0 antigo coordenador de seguranca ferroviaria
da CP Carga (atual Medway) deixou a empresa em
2011, quando tinha 63 anos, depois de um “traba-
Iho de fundo” que o ocupou nos dois Ultimos anos na
organizagao: a “certificagdo da empresa através da
demonstracao junto do IMT do sistema de gestao de
seguranca ferroviaria criado e preparado na CP Carga”.

Os planos que inicialmente vislumbrou para a sua
pré-reforma eram, como diz, “domésticos”. Na pratica,
pretendia dar mais assisténcia a filha, que tinha 10
anos na época. ‘A minha filha ia mudar do colégio pa-
ra a escola publica, o que implicava uma nova gestao
de horarios. Queria que ela aprendesse musica, que
fizesse desporto, e era necessario que andasse com
elaparafrequentaressasatividades. Etambém,dadaa
minha idade, queriaacompanha-lanaquelaaltura”, diz.

E verdade que estes objetivos familiares foram
cumpridos ao longo dos anos, mas a estes juntou-se
a continuidade da sua atividade profissional. Pouco
depois de se reformar, foi convidado pela Fernave
para dar formagao, em Mogambique, a técnicos su-
periores da empresa brasileira Vale. Depois de um
momento de hesitacao, deitou maos a obra, 0 que
passou, por exemplo, pela criagao dos materiais de
formagao. Também em Mogambique, deu formagao
aos futuros trabalhadores do INATTER — Instituto Na-
cional de Transportes Terrestres, que se encontrava
na época em preparagao, além de ter participado na

| g

Visita de estudo  Fertagus (Leopoldo Rabagal — segundo a contar da direita)

producao de documentagao inerente a criagao deste
instituto regulador.

Seguiram-se muitos outros projetos, tanto na
area da formagado como da consultoria técnica, no-
meadamente relacionados com o licenciamento e
a certificagdo de empresas na area da segurancga
ferroviaria, que envolvem a “preparacao e criagao de
processos de segurancga de empresas ferroviarias e
toda a produgao de documentagao em articulagao
com as empresas’.

Leopoldo Rabacgaltemtido, assim, umareformana
qual a inatividade ndo esta presente. “Por um lado, é
bom porque me sinto ativo e fago aquilo de que gos-
to, e que ja fazia antes. E o know-how que adquiri tem
sido possivel aplica-lo — e nao replicar — nos projetos
que me tém proposto”, explica, lembrando também a
vantagem de se recorrer a profissionais que jando se
encontram no “ativo” para determinados projetos. “Na-
turalmente que nas empresas ha pessoas com esse
know-how, mas nao conseguem fazerestes trabalhos
por falta de disponibilidade. Como nao estou compro-
metido com um horario de trabalho, sou uma das ‘aves-
-raras’ que podem ser aproveitadas para esse efeito.”

Além de formagdes que realiza pontualmente a
pedido da Fernave, é desde ha alguns anos professor
do curso de dupla certificacao de Técnico de Gestado
de Transportes. Comegoualecionarem Loures, ainda
antes dareforma, e é atualmente um dos professores
recrutados pelaempresa para ministrareste cursonuma
escolasecundaria de Alcabideche, sendo responsavel
por trés mdédulos: Transporte Ferroviario, Gestao da
Manutencao e Qualidade e Fiabilidade. Neste ambito,
considera ainda ser uma mais-valia para os alunos
o facto de ele e outros professores recrutados pela
Fernave conhecerem bem as empresas ferrovidrias.
Diz estar nesta escola “como em casa”, “entrosado”,
e aprecia o relacionamento com os alunos: “E muito
bom o contacto com esta malta.”

Nesta suajalongareforma, “ocupada e preenchida”,
destacaaimportancia de “sentir os miolos a funcionar
e gerir as minhas ocupagdes”. Em suma, sente-se
“confortavel com esta forma de envelhecer”. 4

Teresa Souto
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ROGERIO CARVALHO

“ENQUANTO ME SENTIR ATIVO, QUERO TER

ALGUMA COISA PARA FAZER”

ogério Carvalho, de 67 anos, ndo tem duvidas:

“Estar sentado em casa a olhar para o compu-
tador é que nao pode ser.” Tinha 56 anos quando se
desvinculou da CP Carga, nas vésperas de aempresa
servendida aumaentidade privada e se transformar
na atual Medway. No entanto, como comegara asua
carreira contributiva ainda antes de atingir a maiori-
dade, contava ja quarenta e dois anos de descon-
tos, 0 que, na época, lhe permitiu reformar-se. Hoje,
mantém-se a dar algumas formagdes, sempre que
a Fernave lho solicita, na drea da seguranga da cir-
culagao ferroviaria.

“Tenho estado a dar formag&o sobre os ciclos de
seguranga, que é obrigatdria noinicio do ano para os
colaboradores que estdo afetos a drea de segurancga
de circulagdo. No fim do ano acabei um curso de re-
visores para a zona suburbana de Lisboa, outros se
seguirdo”, afirma, enquanto descreve esta atividade
como o seu “entretém” numa reforma que chegou a
sua vida de um modo imprevisto. “N&o estava pre-
parado para ficar inativo. Foi um pouco complicado,
porque se hoje, com 67 anos, ainda me sinto ativo,
aos 56 ainda mais. Quando a Fernave me pediu para
darformacao, para mim foi umalivio, especialmente
porque me sinto bem e gosto de estar ativo”, afirma.

0 seu longo trajeto profissional iniciou-se ainda
em crianga, quando se tornou paquete de escritdrio
aos 10 anos, logo depois de acabar a 4.2 classe. Tra-
balhou a seguir numa casa agricola, e aos 18 anos
iniciou 0 seu percurso no transporte ferroviario. “Foi
uma oportunidade que apareceu. Nao tinha ninguém
ligado ao caminho-de-ferro. Aprendia gostare fizuma
carreira de trinta e oito anos”, conta. Na CP, foi fator
(ajudante do chefe da estacdo), chefe de estacdo e
inspetor de transportes. Pelo meio prosseguiu os es-
tudos, tendo feito o antigo curso industrial e 0 antigo
2.°ano do curso complementar dos liceus. E iniciou
a sua experiéncia como formador ainda em 1993,
quando era chefe de estagao. “AFernave tinhaalguns
formadores de carreira, mas ndo eram suficientes
em determinadas alturas e requisitava pessoal ati-

vo no terreno. Eu dava cursos de fator, de chefe de
estacao, de revisores, e depois regressava ao meu
servico. Ja vai fazer trinta anos que dou formagao”,
diz Rogério Carvalho.

Oantigoinspetor considera importante a oportu-
nidade de transmitir os conhecimentos adquiridos ao
longo da sua carreira, sobretudo por constituiremuma
matéria muito especifica: “Sao regulamentos internos
do caminho-de-ferro, exclusivos, que ndo se apren-
dem em nenhum instituto nem em nenhum curso.
Aprendi com os mais velhos e agora esta na minha
altura. Sinto que tenho a obrigacdo de ir ensinando
aqueles que vao entrando na empresa e servindo-me
dos meustrinta e oito anos de experiéncia. Corriuma
boa parte daLinha do Norte. Desde o Entroncamento
até Lisboa, trabalhei em quase todas as estagdes.
Ensino a teoria, mas recorrendo a experiéncia que
desenvolvi nestes anos todos.”

N3o deseja estar ocupado a tempo inteiro, “nem
tirar o lugar a ninguém”, mas considera que se ndo
tivesse esta atividade teria de encontrar uma alter-
nativa: “Enquanto me sentir ativo, quero teralguma
coisa para fazer. Como ando a fazer aquilo de que
gosto, junto o Util ao agradavel”, declara. E assim,
enquanto partilha os seus conhecimentos com os
Mais novos, continuaa somar anos a sua experiéncia
ferroviaria de quase meio século. €

Teresa Souto

o SR T A
Visita do Curso de Formagao de Agentes de Acompanhamento
de Comboios ao Centro de Triagem de Torres Vedras
(Rogério Carvalho — em baixo, ao centro)
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“0 mundo do trabalho mudou.” Escrevi esta
frase centenas de vezes nos Ultimos anos, e por
isso neste artigo ndo queria comegar por aqui.
Afinal tudo muda, o mundo estd em constante
mutagdo e nés também. Mudar ndo é novidade,
mas a mudanca a que assistimos nestes Gltimos
dois anos é uma verdadeira revolugao, é uma
daquelas transformac6es que vai ter direito a um
capitulo na histéria e que levanta um conjunto de
questdes sobre o futuro. Mas comecemos pelo
principio, afinal o que aconteceu?




Transformacdo AC/DC

AC/DC é uma banda rock australiana, mundial-
mente conhecida, nascida na década de 1970
e que editou em 1992 um dos seus (muitos)
sucessos musicais — “Thunderstroke”. Ha varias
histérias sobre a letra da cangao, e uma delas
conta que terd sido escrita por um dos membros
da banda que estava num aviao, a passar uma
zona de tempestade, e que entrou em situagdo de
emergéncia em risco iminente de cair. A cangao
fala de um sentimento intenso, de uma mistura

entre o medo, a incerteza e a0 mesmo tempo a
adrenalina e oinstinto de sobrevivéncia. Amusica
€ umrelampago, é energia e destruigao, intensi-
dade e incerteza.

Foi este o trovao que inesperadamente nos
atingiu em 2020. A COVID-19, a declaragao de
pandemia, o nimero de vidas perdidas, o distan-
ciamento social, o confinamento e as casas que se
transformaram em escolas e escritérios. 0 mundo
foiatingido poruma tempestade e o trabalho ganhou
um novo capitulo AC/DC: antes da COVID e depois
da COVID, com esta sensacgao de thunderstroke
e com a incégnita do que vai ser o amanha.

Reduziroimpacto da pandemia ac local de tra-
balho éignorar o que verdadeiramente aconteceu
dolado dos trabalhadores e do lado das empresas.
Trata-se de uma verdadeira revolugao na formade
trabalhar e na prépria relagdo das pessoas com
o trabalho e as organizagdes.

Totobola 1x2

Fez este més um ano que lancei o meu livro:
WoW, Novas Formas de Trabalhar. Seria de esperar
que um ano depois o titulo pudesse ser alterado
apenas para formas de trabalhar, uma vez que ja
passaram 365 dias da sua publicagdo... Mas nao,
nao podia ser mais atual quer no conteddo, quer
no titulo e na utilizagao da palavra “novas”.

Voltemos assim atras, ao pico da pandemia,
ao pico das incertezas. Em 2020 quando (quase)
todos estavam em casa, comegaram cada vez mais
vozes a dizer que a produtividade aumentava em
teletrabalho. Nao se perdia tempo no transito ou
com o colega no café e ainda tinha a vantagem de
se estar mais perto da vida familiar. Tudo parecia
perfeito, a férmula da felicidade e da produtividade
estava encontrada. Algumas empresas mais apres-
sadas anunciavam mesmo o fim dos seus contratos
de arrendamento. Do meu lado fui repetindo que
teletrabalho ndo é colocar as pessoas em casa a
trabalhar, é uma forma de trabalho que exige outras
dimensdes, mas a solugado parecia encontrada.

Com areabertura dos escritérios, o regresso a
algo mais parecido com a normalidade e o fim do
isolamento de muitas pessoas que nao gostavam
especialmente do modelo de trabalho em casa,
novas vozes surgiram a defender que o hibrido
era 0 modelo ideal, para que as pessoas nao
perdessem a cultura da empresa e estivessem

Mudar ndo é
novidade, mas
amudanca a
que assistimos
nestes Ultimos
dois anos é
uma verdadeira
revolucdo, é
uma daquelas
transformacoes
que vai ter
direito aum
capitulo na
historia e que
levanta um
conjunto de
questdes sobre
o futuro.
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juntas, até para o bem da satde mental. E assim

sucederam-se as empresas que anunciaram 0s
seus modelos hibridos, escolhendo o nimero de
dias em que estariam presenciais, sem nunca
explicarem muito bem como chegaram a essa
conclusdo. Mais tarde, e ja com menos restricdes
devido a pandemia e com muito menos pompa e
circunstancia, vieram aquelas organizagoes que
mandaram todos voltar para o modelo presencial,
como se marco de 2020 nunca tivesse acontecido.
Alguns lideres bem conhecidos como Elon Musk
ganharam espago nas noticias para dizer que afinal

tém todos de estar no escrit6rio, porque s assim
se é produtivo e quem fica em casa nao faz nada.
Mas entdo, em que ficamos? 1? X? 27 Presencial?
Hibrido? Remoto? Aresposta nao estd numatripla,
porque o sucesso de qualquer forma de trabalhar
tem muito mais dimensdes do que apenas o local
de trabalho. Alids, a boa noticia é que todos os mo-
delos de trabalho sdo uma boa opcao desde que
se trabalhem as varias dimensdes, ou seja, todo
0 ecossistema de decisao, como seja:

* a tecnologia;

* a confianga;

* a produtividade;

* a lideranca individual e coletiva;

* a comunicagao;

* acriatividade e a inovagao;

* 0 engagement e a motivagao;

* aconciliagao entre a vida pessoal e profissio-

nal e a salde mental;

* 0 employer branding;

* 0 propdsito da organizagao;

* afelicidade nas organizagdes e as organiza-

cdes positivas.

Todas estas dimensdes exigem abordagens
diferentes consoante se opte por um modelo de
trabalho presencial, remoto ou hibrido, e é impor-
tante perceber que cada escolha que a empresa
faz estard a agradar a alguns trabalhadores e air
contra outros. Ndo existe um modelo Unico, mas
tem de ser assumido um posicionamento, uma
forma de trabalhar que deve ser sélida para que
seja coerente e permita a identificagdo das suas
pessoas, mas ao mesmo tempo agil para responder
a um futuro com muitas questdes a eventuais re-
lampagos e trovdes que possam surgir no caminho.

0 mundo foi-se recompondo aos poucos da
pandemia. A ciéncia trouxe de volta a vida como a
conhecemos, e aos poucos parecia que voltavamos
ao dia de antes. Mas se a proximidade substituiu
gradualmente o distanciamento social, as pes-
soas nao eram as mesmas. Nos Estados Unidos,
em 2021 Anthony Klotz, professor de Gestdo na
Universidade do Texas, escreveu a expressao the
great resignation numa alusao a great recession,
demonstrando um fenémeno inesperado: o ndimero
de demissdes tinha aumentado exponencialmen-
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te, contrariando as previsdes e aumentando o
desespero das empresas por encontrar pessoas.
0 maisinteressante neste fendmeno é que ndo se
relaciona coma procura de melhores condigdes no
mercado, mas sim com o facto de mais pessoas
questionarem qual é o valor do trabalho. Que im-
portancia tem naminhavida? Aconciliagio entre
avida pessoal e profissional, o propésito individual
assim como a salde mental levam a este éxodo,
paraoqualas empresas nao estavam preparadas.

Enquanto todos olhavam para os nimeros que
pareciam comecar a estabilizar, na rede social
TikTok multiplicavam-se os videos sobre o quiet
quitting, ou a demissao silenciosa. Este movimento,
especialmente associado as geragdes mais novas,
defende que o trabalhador deve apenas fazeroseu
trabalho e ndo ficar mais horas ouiralémdas suas
funcoes. Criticado por uns, apoiado por outros,
muitos estudos indicam que cada vez sdo mais
as pessoas que procuram o proposito longe da
sua vida profissional. 0 quiet firing, assim como o
quiet admission, sao outros dois fenédmenos que
comegam a aumentar, um focado nas estratégias
das empresas paralevarem a que os trabalhadores
apresentem a sua demissdo, e 0 outro naopgao de
comecar a dar novas fungdes aos trabalhadores,
levando a uma alteracao de fungdes, evitando si-
tuagdes de extin¢ao de posto de trabalho.

0 nomadismo digital, a gig economy, entre
outros modelos de flexibilidade, comegam a au-
mentar, sendo alguns deles propostas de valor de
empresas que procuram atrair novos perfis digitais.

Estes sao apenas alguns exemplos de movi-
mentos que surgem a nivel global, resultado de
uma nova era DC que questiona qual é o valor do
trabalho. Uma pergunta que se torna cada vez
mais pessoal num mercado que ficou global e que
demonstrou que é possivel trabalhar para qualquer
parte do mundo sem mudar de pais e que todas as
empresas concorrem pelo mesmo talento.

Esta éapergunta que todos fazem: What’s The
Future?Qual é o futuro? Eeundotenhoaresposta.
Esperotambém que ndo fosse essa a expetativa,
mas arrisco a dizer que tenho algumas certezas.
A primeira é que o futuro sdo as pessoas. Cada
uma das pessoas, cada um dos trabalhadores,
e nao apenas o todo. Reconhecer a importancia

de cadaum, das suas competéncias e do seu po-
tencial, é o futuro das empresas bem-sucedidas.
Asegunda certeza é que os colaboradores devem
sertratados como clientes. Tudo o que sabemos
e fazemos bem para os nossos clientes devemos
fazer paraas nossas pessoas, nao questionando
se primeirovem o ovo ou a galinha, se é o cliente
ou o trabalhador quem manda, mas reconhecen-
do que sao gémeos muito semelhantes, aparen-
temente iguais, mas com diferengas que carac-
terizam a sua identidade, a sua personalidade.
As minhas certezas e o caminho que acredi-
to ser o do futuro para as organizagdes é muito
diferente do que viviamos antes da COVID-19,
quando nos preocupavamos com a tecnologia
e como esta iria substituir as pessoas e acabar
com o emprego. Nao que a tecnologia ndo va ter
impacto no mundo do trabalho, pois a digitali-
zagao vai alterar as ocupagdes, acabar até com
algumas fungdes, mas ndo vai terminar com a
importancia das pessoas. 0 futuro exige que as
empresas se humanizem, que reconhegam de uma
vez por todas o papel das pessoas e olhem para
os colaboradores ndo com superioridade mas de
igual para igual, olhos nos olhos, reconhecendo
que 0s nossos colaboradores ndo sdo (apenas)
um tema do departamento de recursos humanos
mas uma prioridade estratégica da organizagao.
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Neste futuro incerto e cheio de desafios, como
todos os futuros que imagindmos no passado, a
minha recomendacao é que as empresas se pre-
parem e fagcam este caminho de valorizagao do
trabalho e dos trabalhadores. Um processo longo
de transformagdo com recompensas imediatas na
satisfagao, retengao e produtividade. Para os mais
financeiros, as contas sao faceis de fazer com a
reducao de custos de aquisicdo e menor turnover.
Este € um caminhoinevitdvel num mercado global
que é hoje mais exigente.

Sem seruma especialista em recursos humanos
mas como apaixonada por pessoas, deixo aqui 0s
primeiros passos para esta transformagao e prepa-
ragao de uma empresa a prova de futuro:

1. De pessoas para personas

As pessoas nao sao um curriculo ou uma fungao.
Reconhecer comportamentos e usar o modelo de
criagdo de personas ja utilizado pelo marketing
é uma das estratégias para trabalhar a atragao
e aretencao de talento.

2. De trabalho para jornada

Trabalhar ndo é simplesmente ter um contrato,
€ uma jornada que comeca no momento do recru-
tamento e que hunca termina mesmo apds o fim da
relagao laboral. Compreenderajornada é a melhor
forma de criar a relagdo com as suas pessoas.

3. De informagao para venda

Uma oferta de emprego era habitualmente
uma lista de tudo o0 que a empresa queria e 0 que
tinha, pouco destaque se dava ao que oferecia e
porque devia sera escolhida. Esta é hoje uma das
principais alteragdes. As empresas devem vender
0 que é a experiéncia de trabalhar na empresa,
nao apenas para terem mais candidatos mas pa-
ra garantirem que existe um alinhamento entre
quem quer trabalhar na organizacao e os valores
da prdpria empresa.

4. De satisfagdo para experiéncia

0Os questionarios de satisfagao anuais devem
ser substituidos por programas de experiéncia que
mecam de forma continua a experiéncia do cola-
borador. Nao se preocupe apenas em ter valores
acima da média mas em ouvir essa experiéncia,
reconhecendo o impacto para aretencao, satisfagao
e produtividade.
5. De trabalhadores para influenciadores

Mais de 90% dos portugueses estao numa rede
social e o nimero de horas que ai passam diaria-
mente supera muitas vezes o tempo que interagem
navidareal. Asredes sociais hoje sdo espagos de
criagao de opinido e de partilha. Ao contrario do que
acontecia no passado, em que se escolhiaquemna
empresa falava em nome da mesma, hoje todos os
trabalhadores sao de alguma maneira porta-vozes
da empresa nas suas interagdes e nos seus com-
portamentos. Este € um tema complexo de gerir
uma vez que as redes sociais s30 pessoais, mas é
importante que a organizagao reconhecga o poder
de influéncia dos seus colaboradores e trabalhe a
pegada social de modo a também contribuir para
a sua imagem de marca enquanto empregador.
6. De dizer para medir

Todas as estratégias de humanizagao da or-
ganizagdo devem ter um objetivo e ser medidas.
E importante recordar que na gestao de pessoas
nao ha lugar para meias-verdades e ouvir é sem-
pre uma estratégia fundamental. Por isso vale a
pena planear, estabelecer metas e garantir que a
execugao esta atrazer os resultados pretendidos.

Todas as grandes transformagdes também sao
oportunidades de sermos melhores, de fazermos
melhor, compreendendo que s&o decisdes com-
plexas e estratégias de longo prazo mas que ha
uma aposta que é sempre certa e essa € a aposta
nas pessoas.
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O Empreende XXI é um programa que
ajuda a criar, desenvolver e financiar
o teu novo projeto empresarial. Se
queres desenvolver o teu projeto, este
programa € uma boa opcao para ti.

Sabe mais e candidata-te em empreendexxi.pt.
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