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Neste artigo estudamos trés projectos locais de promogao do emprego tendo em
consideragao dois principios: a ligagao entre processos e resultados e a complemen-
taridade das andlises quantitativas e qualitativas. Defendemos que a andlise dos resul-
tados implica o estudo da vertente institucional da relagio de agentes colectivos e
individuais.

O inquérito decorreu entre Outubro de 2002 e Mar¢o de 2003 e compreendeu
entrevistas personalizadas a trinta técnicos-representantes, para obten¢io de infor-
magio estatistica, e entrevistas semidirectivas a doze técnicos-representantes, para
abordar as questoes qualitativas do trabalho em parceria.

O projecto «A Medida» (AM) centrou a sua intervencio no concelho de Amares e
realizou-se entre Margo de 1998 ¢ Dezembro de 1999. O projecto «Formart» (FO)
direccionou a sua intervengio para os concelhos de Aljustrel, Castro Verde e Ourique
e decorreu entre Marco de 1998 e Dezembro de 1999. O projecto «Le Cheile» (LC)
interveio no concelho de Vila Nova de Gaia e decorreu entre Setembro de 1998 e
Junho de 2002.

O artigo estd organizado em trés partes:

1. Enquadramento analitico;

2. Metodologia;

3. Processos e resultados em trés projectos locais de promogao do emprego.

ENQUADRAMENTO ANALITICO

Consideramos dois principios para a andlise de projectos de promogio local do
emprego: a interliga¢do de processos e resultados e a complementaridade dos estudos
quantitativos e qualitativos.

Parte-se do principio de que, aos resultados da utilizagao e combinagao de recur-
sos, estd subjacente um enquadramento institucional e de individuos traduzido em
processos com especificidades espacio-temporais. Centramos a atengdo em formas de
trabalho conjunto, considerando a parceria como o processo através do qual dois ou
mais actores se relacionam com base em pressupostos-chave, que tém tradugdo na
dinimica de determinado projecto (Estivil er al, 1994; Georis, 1992; Hiernaux,

1997; Rodrigues e Stoer, 1998).
Os pressupostos-chave correspondem ao que estd subjacente a realidade concreta da

parceria em termos de intervengao, isto é, constituem elementos base na relagao entre
actores que possibilitam a negociagdo e articulagio de diferentes interesses com vista
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a defini¢do e concretizagao de objectivos, tarefas, resultados e processos de avaliagao.
Os pressupostos-chave na relagao entre actores dizem respeito a natureza diversa dos
parceiros (conforme o tipo, dreas de trabalho, motiva¢des, objectivos, peso financeiro,
etc.), ao trabalho conjunto apoiado na delimitagio geografica e na delimitacio por
projecto e a predisposi¢ao para negociar e agir na base da mudanga. A esta predis-
posi¢do e A natureza dos actores colectivos estd associada uma «cultura» de parceria
especifica a cada uma das instituiges e respectivos representantes envolvidos no pro-
jecto. Os agentes envolvidos estabelecem relagdes com a intengdo de intervir no local
através da concepgio e desenvolvimento de projectos. Assim, a relago entre actores,
na base de pressupostos-chave, tem tradu¢ao prética na dinimica de parceria.

Considera-se que a andlise das formas de construgao e maturagio dos processos (ver
parte 3 deste artigo) permite enriquecer o estudo da ligagdo entre os pressupos-
tos-chave na relagdo entre actores e a dinimica de parceria. A predisposi¢io para
negociar no inicio e ao longo do processo tem tradu¢do nas formas de integragio,
participagdo e articulagio entre parceiros e no tipo de alteragdes organizativas no pro-
jecto. Por seu lado, a predisposi¢ao para agir na base da mudanca ¢ revelada sobretu-
do pela natureza dos impactos organizacionais ocorridos no projecto e nas institui-
¢oes de origem dos técnicos-representantes.

As razdes para a criagao das parcerias permitem explicar a identificagao de necessi-
dades de actuagdo dos agentes envolvidos com base nas actividades antecedentes aos
trés projectos em estudo. Neste contexto, a concepgdo dos projectos (diagndstico,
candidatura) e consequente «defini¢io preliminar» do envolvimento das institui¢oes
s30 desencadeadas com vista 2 implementa¢ao das actividades. Por seu lado, a dinAmi-
ca de parceria baseia-se na articulago existente entre parceiros ¢ também nos impac-
tos organizacionais ocorridos no projecto (altera¢io de objectivos e/ou tarefas) e nas
institui¢oes de origem (relages inter-institucionais e adaptagio de novos métodos de

trabalho).

Defende-se que o estudo dos processos implica centrar também a atengdo nas
questdes inerentes 2 utilizagdo de recursos e alcance de resultados. Analisa-se o fun-
cionamento da parceria no que concerne 2 relagio recursos/resultados ¢ aos resulta-
dos quantitativos e qualitativos das ac¢des conjuntas.

O envolvimento das instituigdes e respectiva dindmica de parceria abrem a possi-
bilidade de se levar a prética a promogio local do emprego. Ou seja, nos casos estu-
dados, o trabalho conjunto de diversos parceiros permite a defini¢io e execugio de
tarefas base de adaptagio da procura de emprego (tarefas como informagao, selecgao
de formandos, formagao) e liga¢io ao mercado de emprego através de empresas exis-
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tentes (ex: apoio aos ex-formandos e ao empregador na fase de estdgio ou no inicio
do contrato) e da criagao de emprego (ex: apoio a elaboragao do projecto empresarial,
acompanhamento técnico da microempresa).

A dinimica de parceria implica a existéncia de uma organizagao, ou seja, uma
determinada utilizagdo e combinagio de recursos disponibilizados e partilhados, que
«acontece» tendo em vista atingir resultados. A combinag¢io de recursos ¢ articulada
entre parceiros de forma a estabelecer, através das respectivas tarefas, uma base «préti-
ca» de alcance dos objectivos pré-estabelecidos, ou seja, pressupde a definigio e imple-
mentagio de uma estratégia. Estas formas de trabalho conjunto baseiam-se numa
organizagio de natureza tempordria e sujeita a modificagdes mais ou menos pronun-
ciadas em face da evolugdo do projecto. Esta organiza¢io «em movimento» retine par-
ceiros que mantém a sua individualidade, dedicando ao projecto, durante um deter-
minado perfodo de tempo, alguns dos elementos (recursos, tarefas) da sua prépria
actividade.

Relativamente ao principio da complementaridade das andlises quantitativas e
qualitativas, defendemos, como Lopes (1995), que é possivel sistematizar «... uma es-
pécie de ‘contabilidade social’ reveladora dos custos e beneficios significativos re-
sultantes da implementagao do plano...» (p. 316) inerente a cada projecto. Este autor
refere, ainda, a natureza diferente dos custos e respectivos resultados, que «... serdo
entdo estimados em termos monetdrios ou fisicos sempre que possivel, ou referidos
como intangiveis em caso de impossibilidade de quantificagao» (ibidem, p. 316).

Assim, outra das vertentes da andlise diz respeito a contabiliza¢ao de custos e resul-
tados quantificados (ver parte 2). A andlise custo-beneficio pressupde que os resulta-
dos podem ser expressos em termos monetdrios, o que nao ¢ o caso dos trés projec-
tos estudados, uma vez que se considera a taxa de integragio no mercado de emprego.
Desta forma justifica-se a nossa op¢ao pela andlise custo-eficdcia, dado que neste tipo
de estudo se pressupde que os resultados possam ser expressos em termos «substan-

tivos» (Rossi e Freeman, 1993, p. 364).

No estudo de caso ensaiamos a construcio de indicadores inerentes a andlise de
projectos de promogao local do emprego (parte 3). A este nivel seguimos a sugestao
de Lopes (1995), Rossi e Freeman (1993) e Cohen e Franco (1993) no sentido de uti-
lizar os estudos mais aprofundados para validar a comparagio entre indicadores de
diferentes projectos. A opgao pela informago relativa ao «niimero de individuos (ex-
formandos) integrados no mercado de emprego», resultado quantitativo essencial
para o célculo de indicadores como o «custo por cada individuo integrado no merca-
do de emprego» ou a «taxa de integragio no mercado de emprego», encontra parale-
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lo nos trabalhos de avaliagio de programas e projectos europeus e nacionais inerentes
as politicas sociais e de emprego (Comissao de Coordenagao Nacional, 2001; Commis-
sion Européenne, 1998; European Commission, 2001; Geoideia/lese, 1999; Hen-
riques ez al., 1991).

A énfase ¢ igualmente colocada na identificagao de resultados intangiveis e respec-
tiva classificagio (Lopes, 1995). No estudo de caso focamos a aten¢do na eficcia
qualitativa dos projectos, analisando as diversas dimensdes do conceito de com-
peténcia (parte 3). Para alguns autores, a competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos e capacidades de um individuo aos niveis pessoal, social, profissional,
«empresarial» e de informagao, inerentes a sua actividade produtiva e a sua existéncia
em sociedade. Este conjunto de conhecimentos e capacidades pode ser considerado
«ao nivel do SER, ou seja, da auto-estima, da autoconfianga e da dignidade pessoal
(dimensdo pessoal); ao nivel do ESTAR, ou seja, das pertencas e das redes sociais e
dos vinculos e das relagdes comunitdrias e afectivas (dimensio social); ao nivel do
FAZER, ou seja, da realizagdo de tarefas reconhecidas pela sociedade ... (dimensao
profissional); ao nivel do CRIAR, ou seja, da defini¢io e concretizagio de sonhos,
ideias e projectos (dimensao empresarial, no sentido mais amplo do empreendoris-
mo); ao nivel do SABER, ou seja, da capacidade de observar e interpretar os dados
da realidade envolvente, de estar informado e de avaliar criticamente essa infor-
magao (dimensio informativa, incluindo a educagao formal)» (Amaro et al, 2001,

p. 17).

Assim, optdmos por focar a aten¢io no estudo de dois dos principais objectivos dos
projectos identificados nas respectivas candidaturas: desenvolvimento dos niveis de
competéncia e integragao no mercado de emprego.

No que diz respeito a ponderagao ou nio dos objectivos (e respectivos resultados)
inerentes a cada projecto, no nosso trabalho partimos do seguinte pressuposto: a
comparagdo entre resultados tangiveis e resultados intangiveis de cada projecto ¢é
desenvolvida sem o recurso a sua ponderacio de acordo com uma hierarquia de
objectivos eventualmente estabelecida pelos parceiros intervenientes. O estudo da
hierarquizagio dos objectivos ¢ relevante sobretudo nos processos em que hd confli-
tos de objectivos (Lopes, 1995). A andlise dos testemunhos dos entrevistados, em
relagao as formas de integragao das institui¢Ges na parceria e ao contetido dos objec-
tivos de cada parceiro, revela que a eventual conflitualidade se situa sobretudo nos
objectivos especificos do projecto LC (Vila Nova de Gaia) inerentes as tarefas de inte-
gragio no mercado de emprego. Em termos préticos, a énfase dos testemunhos dos
representantes deste caso ndo ¢ preferencialmente colocada na discussao sobre a
importincia do objectivo-chave «integragio no mercado de emprego» — orientagao
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relativamente adquirida no inicio e ao longo do projecto —, mas sobre o tipo de tare-
fas desenvolvidas, com acento ténico no auto-emprego ou, alternativamente, na inte-
gragao dos formandos em empresas existentes.

METODOLOGIA

A estratégia metodoldgica consiste no estudo da eficiéncia e da eficécia tendo por
base a andlise de trés projectos locais de promogio do emprego. O estudo em pro-
fundidade possibilita a apreensdo da «histéria» e da «evolugao» de cada caso relativa-
mente as suas caracteristicas especificas de base. O estudo em amplitude visa captar e
analisar a natureza multidimensional da realidade em causa, quer em termos de
relagbes estabelecidas entre técnicos e com os formandos, quer ao nivel das estruturas
locais e externas aos casos.

A anilise baseia-se no texto das entrevistas semidirectivas efectuadas a doze técni-
cos representantes das instituigdes parceiras e em informag¢do quantitativa recolhida
através de ficha estatistica, com base em entrevistas personalizadas com trinta técni-
cos ¢ em fontes documentais dos projectos. A técnica da entrevista semi-directiva
permite aprofundar o estudo qualitativo dos processos de construgao e maturagio
das parcerias, bem como a anilise da vertente qualitativa dos respectivos resultados.
A entrevista personalizada para a recolha da informagao estatistica (complementada
pelas fontes documentais) possibilita a clarificagio e especificagio de elementos
metodoldgicos fundamentais para a andlise custo-eficicia. Por esta razdo, antes da
apresentacao do estudo empirico na parte 3, vamos sistematizar as questoes relativas
a recolha e tratamento da informagio estatistica.

No projecto LC, os dados estatisticos sobre horas e custos financeiros sao apenas
obtidos para as tarefas desenvolvidas no 4mbito da formagao para a valorizagao de
competéncias empresariais ¢ da criagio e suporte de iniciativas empresariais, com o
intuito de permitir a comparagao com o tipo de actividades desenvolvidas nos pro-

jectos AM e FO.

No que diz respeito & informagao sobre as horas, os dados recolhidos através da
ficha estatistica correspondem ao ndmero médio de horas extra-formagio normais e
extraordindrias dedicadas por dia, semana ou més ao projecto e ao niimero de meses
dedicados ao projecto. As horas extra-formagao das equipas técnicas dos trés projec-
tos incluem o tempo total de apoio as sessdes de formagdo na prética.

As horas extra-formagao das equipas técnicas sio contabilizadas pelos inquiridos
com base nas tarefas-chave dos projectos: selecgdo, encaminhamento/orientagio,
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organizagio da formagao e acompanhamento (durante a formag¢ao em sala, na prati-
ca ou em situagdo de estdgio/contrato). No projecto FO, as horas dedicadas pelas
assistentes sociais baseiam-se no tempo dedicado s entrevistas aos beneficidrios do
Rendimento Minimo Garantido (RMG), preliminares ao encaminhamento para a
Esdime. No projecto LC, destaque ainda para o tempo afecto as reunides com o
avaliador externo. De referir que obtivemos o ntimero total de horas de formagao
através da consulta da documentagao respeitante a cada um dos projectos.

Em termos da recolha de informagio sobre os custos, para além dos custos finan-
ciados pelo Subprograma Integrar e pela Iniciativa Comunitdria Recite 2 (informagao
obtida através da documentagao dos projectos), também recolhemos informagao
(através da ficha estatistica) relativa aos rendimentos médios mensais dos técnicos que
nio foram pagos pelo programa que financiou o projecto, mas sim pelas suas institui-
¢oes de origem. Em termos do tratamento da informagio deste tipo de custos, na
ponderagio dos custos com os recursos humanos remunerados pelas institui¢oes de
origem, o ponderador corresponde 2 relagio «n.° total de horas normais dedicadas ao
projecto/n.° total de horas normais de trabalho na institui¢ao de origem durante o
periodo do projecto». Assim, os valores acrescentados aos custos financiados pelos
programas incluem esta parte das remuneragdes dos recursos humanos paga pelas
institui¢des de origem. De salientar que, no caso do projecto AM, ¢ acrescentado ao
custo total um terceiro valor relativo a tarefas extra-formagao financiadas pelo Plano
Nacional de Luta Contra a Pobreza.

De referir igualmente o tipo de informagio que nio foi possivel recolher e respec-
tivas consequéncias.

Centramos a atengdo na comparagio entre os projectos dos efeitos directos, dado
que a informagio recolhida para os trés casos ¢ relativa apenas aos formandos em ter-
mos da sua integragao no mercado de emprego. Ou seja, no sabemos se as microem-
presas com sede fora do Centro de Desenvolvimento Local (estrutura logistica criada
de raiz pelo projecto LC) criaram mais emprego para além da integragio de ex-for-
mandos como sécios fundadores.

No caso do projecto LC, nao foi possivel recolher a informagao sobre as despesas
da Cimara com o edificio-sede relativas & compra, reconstru¢ao e manutengao do
espago. Assim, a contabilizagio dos custos totais deste projecto estd subavaliada, uma
vez que se trata da contribui¢do financeira de um dos parceiros para a criagio de uma
estrutura logistica de raiz, fundamental para a execugio das actividades. Desta forma,
os indicadores de eficiéncia deste projecto devem ser relativizados a luz desta limi-
tagao.
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Também face a escassez de dados, nao foi possivel estudar a «durabilidade» ou «sus-
tentabilidade» do emprego, em particular no que concerne a duragao do periodo
durante o qual os ex-formandos estiveram empregados e a taxa de sobrevivéncia das
microempresas criadas no 4mbito dos projectos. Em particular, terfamos de aprofun-
dar o estudo das estruturas locais da oferta de emprego nos concelhos correspon-
dentes as zonas de interven¢ao dos projectos, analisando as oportunidades efectivas e
potenciais de emprego e as dinimicas locais de iniciativa empresarial em cada caso.

PROCESSOS E RESULTADOS EM TRES PROJECTOS LOCAIS
PARA A PROMOCAO DO EMPREGO

Construgao e Maturagido da Parceria

As razoes auténomas s instituicdes (entre outras razdes) influenciam e sio influ-
enciadas pelas formas de integragio na parceria. A criagao de projectos dirigidos a
promogao local do emprego foi desencadeada com base nas estratégias interventivas
adoptadas pelas equipas técnicas pertencentes as institui¢oes parceiras. Por exemplo,
no caso das institui¢des proponentes, a assumpgio institucional dos projectos acon-
teceu cimentada na estratégia de intervengio recente (Santa Casa e Cruz Vermelha)
ou enraizada (Esdime) no 4mbito do emprego. Simultaneamente, as préprias estraté-
gias de intervengao das institui¢des proponentes foram reforgadas pela concepgao do
projecto em parceria (nos casos de Amares e Baixo Alentejo) e pela integracio da
Cémara de Vila Nova de Gaia na parceria para a disponibilizagao de recursos logisti-
cos (no projecto LC).

Podemos observar que as razes institucionais externas (as normas regulamentares
dos programas publicos) induzem igualmente determinadas formas de integracio dos
parceiros. As orientagbes normativas ¢ regulamentares dos programas publicos de
emprego que financiaram os projectos em estudo enquadraram, também, as formas
de concepgao dos projectos e a integragio dos parceiros mais e menos activos.
Exemplificando, no caso do Baixo Alentejo, a articulagio entre a Esdime e o Ensino
Recorrente na fase de candidatura foi enquadrada por normativas do Subprograma
Integrar e do Programa Ensino Recorrente, a partida, incompativeis (normas relati-
vas 2 organizagao dos hordrios da formagio). No caso de Vila Nova de Gaia, o pro-
tocolo para a cedéncia por parte da Cimara de um espago préprio para a sede do pro-
jecto LC decorreu do objectivo de intervengao comunitdria (um dos eixos base da
Iniciativa Comunitdria Recite 2), ou seja, a existéncia de um espago-sede especifico
justificou-se face a um objectivo quantitativamente ambicioso em termos de indivi-
duos-alvo a abranger; o inicio dos contactos com os agentes empresariais por parte da
Cémara ligou-se também a uma norma do mesmo programa (como vimos, a obriga-
toriedade de integracio destes agentes na parceria).

144



PROCESSOS DE PARCERIA E RESULTADOS EM PROJECTOS LOCAIS DE PROMOCAO DO EMPREGO @

E possivel observar que as razdes institucionais internas explicam também as for-
mas de integragao dos parceiros. Por exemplo, no caso de Amares, as formas de inte-
gragao dos parceiros mais activos decorreram de actividades relativamente isoladas, e
consequentemente insuficientes, da Seguranga Social e da Cimara de Amares. Antes
do projecto AM, a Seguranga Social mantinha a sua actividade com os beneficidrios
RMG apenas no 4mbito da institui¢ao e da CLA, enquanto a Cimara assegurava a
subcontratagdo do fornecimento de refei¢oes para jardins-de-infincia a empresas pri-
vadas. Estas razoes institucionais internas explicam a concepgao do projecto em
parceria pelas trés instituigoes e a integragdo especifica da Santa Casa (para dar con-
tinuidade, como institui¢io proponente, as actividades do projecto «InovarAma-
res»), da Seguranca Social (para a coordenagio de uma equipa no terreno dirigida,
sobretudo, aos beneficidrios do RMG) e da Camara (para uma contribui¢io especi-
fica na formagdo de profissionais na drea de cozinha para a infincia e na criagdo da
empresa de inser¢io vocacionada, sobretudo, para a prestagio deste tipo de
servicos).

Em termos do envolvimento no processo de parceria, distinguimos entre parceiros
mais e menos activos com base em trés critérios relativos a disponibilizagao de recur-
sos e respectivo desenvolvimento de tarefas. Uma instituigdo parceira é considerada
mais activa se preencher pelo menos um dos critérios seguintes:
¢ disponibilizagao de recursos humanos para tarefas de chefia ou coordenagao do

projecto (os casos da Seguranca Social de Amares ¢ da CAmara de Gaia) ou de parte

do projecto (o Ensino Recorrente, na coordenagio da componente escolar de for-
magao no projecto FO);

¢ disponibilizagao de recursos financeiros para a execugio de, pelo menos, uma das
tarefas fundamentais para o desenvolvimento do projecto. Preenchem este critério

o Ensino Recorrente, com o pagamento dos técnicos (formadores e coordenadores)

a ser assegurado via Ministério da Educag¢ao, e a Cimara de Gaia, com a compra,

reconstrugao e manutengao do edificio-sede;
¢ disponibilizagao de recursos humanos para integrarem uma equipa técnica base

desde o inicio do projecto (diagndstico/candidatura ou contactos preliminares
com parceiros) até ao seu termo (avaliagdo final interna). Este critério nao con-
templa as tradicionais reunides de parceiros, mas sim as equipas permanentes
constituidas para o trabalho no terreno. Para além da Seguranga Social de
Amares e da Cimara de Gaia, também se enquadra neste critério a CAmara de
Amares.

Com base nestes critérios, os parceiros mais activos sao — para além, natural-

mente, das institui¢des proponentes, Santa Casa (AM), Esdime (FO) e Cruz Ver-
melha (LC) —, para o projecto AM, a Seguranga Social de Amares e a Camara de
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Amares; para o projecto FO, o Ensino Recorrente; e, no caso do projecto LC, a
Cémara de Vila Nova de Gaia. Os parceiros menos activos sao a Associagao Industrial
do Minho (projecto AM), Seguranca Social de Beja (projecto FO), Centro de
Emprego de Vila Nova de Gaia, Sandeman e Associagio de Empresas do Vinho do
Porto (projecto LC).

Em termos da dinimica de parceria, observam-se trés tipologias: dindmica perma-
nente, dinimica pontual e dinimica contrastada. Esta diferenciagio baseia-se no tipo
de articulagdo existente entre os parceiros e também nos diferentes impactos organi-
zacionais verificados nos trés casos em estudo.

A dinimica permanente decorre do trabalho conjunto das institui¢oes mais activas
e que estdo representadas nas equipas técnicas de base, ou seja, equipas dirigidas
sobretudo para o trabalho no terreno e com uma articulago regular e frequente entre
os técnicos representantes. Esta dindmica caracteriza-se tendencialmente pela refor-
mulagdo alargada do projecto, pela continuidade estdvel das parcerias e pelo impacto
alargado nos métodos de trabalho das instituigdes de origem.

Na dinimica pontual de parceria, a articulagio entre parceiros nio é frequente e
os técnicos representantes dos parceiros menos activos contactam de per si com a
equipa base dos parceiros mais activos (projectos AM e LC) ou com a equipa téc-
nica da institui¢do proponente (projecto FO). No projecto FO, ainda que as equi-
pas técnicas da Esdime e do Ensino Recorrente sejam criadas para o trabalho no
terreno, estas nao constituem uma equipa base, uma vez que a articulagao entre os
representantes destas instituigoes ¢ de cardcter pontual. A dinAmica pontual carac-
teriza-se tendencialmente pela reformulagio restrita do projecto, por impactos
restritos nos métodos de trabalho das institui¢des de origem e pela continuidade
instdvel das parcerias. Salienta-se, ainda, o efeito indirecto da parceria em determi-
nadas instituigdes parceiras em termos, primeiro, da reflexao relativamente isolada
sobre os objectivos do projecto e os métodos de trabalho adoptados; e, segundo, da
participagdo separada em contactos/actividades posteriores envolvendo agentes
exteriores a parceria.

A dinimica contrastada de parceria caracteriza-se pela reformulagdo parcial dos
projectos e por impactos restritos nos métodos de trabalho, ainda que baseados (por
compara¢ao com a situagao anterior) na interven¢ao com um nimero mais elevado
de individuos-alvo. Neste tipo de dindmica observam-se igualmente formas de arti-
culagio com cardcter simultaneamente permanente e pontual e a natureza diferencia-
da da continuidade das parcerias (estdvel entre determinadas instituigdes e de sentido
contrério quando estao envolvidos outros parceiros).
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Partimos, assim, do principio de que a dinimica de parceria encetada entre os
representantes das institui¢des parceiras se traduz em formas de reformulago organi-
zativa. Ou seja, as diferentes dindmicas entre os actores associam-se a diversas formas
de adaptagio organizativa ao contexto especifico, que vai sendo conhecido e com o
qual os agentes interagem ao longo do processo.

A adaptagdo ao contexto especifico de cada projecto dé origem a reformulagao
organizativa a trés niveis:
* Reformulagio dos projectos;
* Impacto nos métodos de trabalho das instituigdes de origem;
* Impacto nas relagoes interinstitucionais das institui¢oes de origem.

A reformulagio dos projectos surge na sequéncia da avaliagio em conjunto dos par-
ceiros ao longo do desenvolvimento de cada projecto. Observam-se trés tipos de alte-
ragdes organizativas dos projectos, correspondentes as trés dindmicas referidas ante-
riormente:

* Reformulagio alargada, que consiste nas alteragoes interligadas de tarefas e objec-
tivos, associadas a uma dinimica sobretudo de cardcter permanente entre os par-
ceiros. No projecto AM, a interacgdo dos objectivos e das tarefas surgiu ligada a
uma estratégia reorientada para as necessidades especificas de cada formando ao
longo da frequéncia dos cursos e apds a sua conclusio e pode ser observada, por
exemplo, na énfase colocada no conhecimento e sensibilizagao dos formandos para
o mercado de emprego;

Reformulagio restrita, que diz respeito a modificagoes de tarefas menos vincadas do
que na reformulagdo parcial (situagao seguinte); estas alteragdes sao inerentes a uma
dinimica pontual entre os parceiros. No projecto FO, a reorganizagao apenas dos
cursos da Esdime em termos do contetido dos programas e duragio dos médulos
surgiu associada, entre outros factores, a uma fraca regularidade das reunides entre
coordenadores e formadores do Ensino Recorrente e da instituigao proponente;

Reformulagao parcial, que consiste em alteragdes de tarefas associadas a uma
dinimica contrastada. No projecto LC, a existéncia de uma equipa técnica de base
permitiu potenciar alteragdes mais aprofundadas do que no projecto FO, com base
em actividades resultantes da implementagio do Centro de Desenvolvimento
Local.

Apés a conclusio do projecto AM, o impacto alargado nos métodos de trabalho das
instituigdes de origem representadas na equipa técnica base ¢ traduzido na dinimica
permanente de parceria. Por exemplo, a representante da Seguranga Social procurou
motivar os técnicos mais novos desta institui¢ao para avangarem com candidaturas no
ambito dos respectivos concelhos e, simultaneamente, coordenarem equipas no ter-
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reno; ao nivel da Cimara salientou-se o trabalho conjunto de trés divisoes (cultura e
acgdo social, administrativa e financeira), que anteriormente trabalhavam isolada-
mente, ¢ o alargamento dos hordrios dos jardins de infAncia da Camara compativel
com a nova situagao das ex-formandas, como maes trabalhadoras.

Apesar de apresentarem dinimicas diferentes, os projectos FO e LC revelam
impactos restritos, embora diferenciados entre si, nos métodos de trabalho das respec-
tivas institui¢des de origem. No projecto FO, os impactos decorreram de um traba-
lho com um nimero mais reduzido de individuos, quer em termos do total de for-
mandos, quer no que concerne ao nimero de beneficidrios RMG abrangidos. Os
impactos do projecto LC, na equipa técnica da Cruz Vermelha prenderam-se com a
experiéncia de encaminhamento especifico de um nimero elevado de individuos que
contactaram com o Centro de Desenvolvimento Local ao longo do projecto. Os
impactos verificaram-se, também, na organizagao de formagio adaptada aos indivi-
duos-alvo. Por seu lado, o trabalho conjunto (mais ou menos articulado) suscitou
indirectamente a reflexdo critica relativamente isolada de algumas institui¢des par-
ceiras (agentes empresariais, Centro de Emprego de Gaia e Ensino Recorrente) sobre
as formas de trabalho adaptadas aos respectivos grupos-alvo.

Em termos do impacto nas relagdes interinstitucionais das institui¢des de origem,
a dinimica essencialmente permanente associa-se, no caso de Amares, a continuidade
estével das parcerias apds a conclusio do projecto AM. Por exemplo, a continuidade
da parceria da Santa Casa com a Associagio Industrial do Minho apds o projecto
traduziu-se pela participagdo deste agente na formagio e consultoria direccionadas
para a gestdo de empresas de inser¢ao (projecto «IES — Inovar na Economia Social»
financiado pela Iniciativa Comunitéria EQUAL — Programa para a Exploragio de
Novas Vias de Combate & Discriminagio e 2 Desigualdade na Area do Emprego). Por
seu lado, a dinimica contrastada do projecto de Vila Nova de Gaia traduziu-se na
continuidade diferenciada das parcerias. A parceria entre a Cruz Vermelha e a CAmara
revelou uma continuidade instével, exemplificada pela falta de cumprimento, por
parte da Cimara, no que diz respeito 2 encomenda de servigos dirigida a uma das
microempresas (Amiamb) criadas no 4mbito do projecto e nos atrasos verificados na
manutengao do edificio-sede. Por outro lado, constatamos uma continuidade estével
da parceria estabelecida entre a Cruz Vermelha e o Centro de Emprego, consubstan-
ciada na potenciagao do Centro de Desenvolvimento Local como estrutura privile-
giada de apoio a individuos desfavorecidos e susceptiveis de encaminhamento especi-
fico para os organismos locais (sede do Centro de Emprego e respectivos centros de
formagdo profissional). Saliéncia, ainda, para o efeito indirecto da actividade em
parceria (apds a conclusao dos projectos FO e LC) sobre os trabalhos conjuntos em
que estiveram envolvidos apenas agentes exteriores a estes projectos.
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Resultados Quantitativos e Qualitativos dos Projectos

No Quadro I (p. 155) apresentamos os valores totais para cada projecto. A con-
tabilizagio do dado «n.° de individuos integrados no mercado de emprego» ¢ feita
com base na situago de cada individuo perante o mercado de emprego trés meses (no
méximo) ap6s a conclusao dos respectivos cursos. Considera-se um individuo inte-
grado no mercado de emprego se este apresenta um vinculo contratual com a enti-
dade empregadora ou se ¢ sécio fundador da respectiva microempresa. Os respectivos
indicadores de eficiéncia e eficicia quantitativas sio apresentados no Quadro 1II, (p.
155). Neste Quadro, calculamos, também, a média simples de cada indicador no sen-
tido de caracterizar a eficiéncia e eficcia relativas de cada projecto.

Os dados mostram-nos uma baixa eficiéncia relativa do projecto FO. Estes indi-
cadores sao explicados, por comparagio com os outros projectos, pelo baixo nimero
de individuos que passam para a situagdo de activos empregados (oito) (Quadro I).
Em compara¢io com o projecto FO, os projectos AM e LC apresentam melhores
indicadores de eficiéncia relativa, ainda que o projecto LC apresente o custo, o
nimero de meses de trabalho técnico a tempo inteiro e o nimero de horas por indi-
viduo integrado inferiores ao projecto AM.

E necessirio chamar a atengdo que, no caso do projecto LC, o nimero efectivo de
individuos que passam da situagao inicial de desempregados para activos empregados
no fim do projecto corresponde a 47, uma vez que, dos 55 individuos integrados, 8
encontravam-se empregados no inicio do projecto. Assim, é necessdrio relativizar a
eficiéncia (e a eficdcia) quantitativas deste projecto, dado que, nos restantes projectos
em estudo, a situagao inicial de todos os formandos era de desemprego. No entanto,
se considerarmos, para o projecto LC, apenas este nimero de individuos (47) que
efectivamente alteraram a sua situagao perante o emprego, verificamos que, por com-
paragio com o projecto AM, a eficiéncia relativa ainda se mantém mais elevada

(Quadro II).

Em termos de eficicia relativa constatam-se taxas de integragio no mercado de
emprego elevadas no projecto LC (78,6%) e no projecto AM (71,8%). No caso do
projecto AM, a taxa de integragao no mercado de emprego, cerca de um ano e trés
meses apds a conclusio da formagao, era menos favordvel (47,4%) do que na altura
em que a mesma formagao terminou (71,8%). Segundo a representante da Santa
Casa, este tipo de individuos demonstram dificuldades em manter o seu posto de tra-
balho pelo facto, por exemplo, de terem falta de hdbitos e disciplina de trabalho.
Considerando apenas os individuos que efectivamente alteraram a sua situagdo ini-
cial, verificamos que, no projecto LC, a taxa de integra¢do no mercado de emprego
passa a ser mais baixa do que no projecto AM, ou seja, 67,1% (ainda que acima da
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média). Pelo contrdrio, a taxa de integragao no mercado de emprego no projecto FO
era baixa (17,8%).

Saliéncia, ainda, para os resultados qualitativos dos projectos, com base na andlise
das entrevistas semidirectivas aos técnicos representantes.

Na dimensdo social do conceito de competéncia (nivel «estar») para os projectos
AM, LC e FO registaram-se melhorias na «educagio», relagio com colegas e técnicos,
cumprimento de regras (assiduidade, respeito pela hierarquia) e na disciplina de estu-
do/trabalho. No projecto AM, as melhorias nesta dimenso sao inerentes ao «saber-fa-
zer», designadamente na disciplina de trabalho exigida para aplicar os conhecimentos
técnicos adquiridos na formagao «formal». No projecto FO, destaque para a maior
convivéncia (fora do ambiente doméstico) e respectiva mobilidade geogréfica por
parte das formandas. No projecto LC, os resultados positivos no nivel «estar» sio
associados também ao nivel «saber-fazer», uma vez que, por exemplo, as melhorias no
atendimento dos clientes aconteceram durante a experiéncia profissional propor-
cionada pela empresa de inser¢ao «Pratos e Tratos» e pela Amiamb (microempresa
criada no 4mbito deste projecto). No entanto, a organiza¢io dos semindrios/grupos
de formandos (nivel «saber») mostrou que parte dos individuos estiveram desenqua-
drados (pois tinham expectativas diferentes relativamente ao contetdo dos cursos) e
com falta de disciplina (ex: problemas de assiduidade).

Na dimensio pessoal do conceito de competéncia (nivel «ser») registaram-se melho-
rias da auto-estima e motivagao dos formandos associadas ao nivel «saber-fazer» (nos
trés projectos) e ao nivel «saber» (projecto FO). No caso de Amares, a melhoria da
auto-estima ¢, igualmente, associada & motiva¢do para apreender e aplicar os conheci-
mentos técnicos. No projecto FO, a maior motivagio ¢ associada 2 frequéncia da for-
magao escolar e técnica. No projecto LC, por exemplo, a motivagio dos grupos que
deram origem 4 empresa de inser¢ao e a Amiamb constituiu um resultado positivo
associado ao nivel «saber-fazer», pois observou-se uma «motivagao extra com um pro-
jecto ja validado» (entrevistado representante da Sandeman) e comum aos elementos
do grupo. No entanto, parte dos formandos nao demonstrou motivagio para as
actividades propostas no dmbito da formagao (nivel «saber»).

A dimensdo informativa (nivel «saber») dos projectos em estudo ¢ traduzida pelo
aumento da qualificagao formal com a aquisi¢ao de conhecimentos técnicos e/ou
escolares. No caso do Baixo Alentejo, destacou-se, em complemento com a for-
magio profissional, a aquisi¢io de conhecimentos ligados 2 componente escolar,
com uma taxa de sucesso escolar elevada (91%) e respectiva certificagao de conhe-
cimentos.
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O nivel «fazer» (dimensao profissional) traduziu-se, para os individuos empregados
apos a formagao, pela possibilidade de estes realizarem actividades reconhecidas pela
sociedade. Paralelamente, regista-se a impossibilidade de aplicar profissionalmente
conhecimentos adquiridos no caso dos individuos que no se integraram no merca-
do de emprego apds a formagao. A este respeito, de destacar a desisténcia de alguns
formandos (nos trés projectos) e a falta de autonomizagao dos beneficidrios do RMG

(projectos AM e FO).

O «saber-fazer» (dimensées informativa e profissional) traduz-se na aquisi¢io e
aplicagio de conhecimentos escolares e/ou técnicos através das aulas préticas (nos trés
projectos), no caso da empresa — ainda que «nao oficial» — de papel reciclado através
do contacto com os clientes e respectiva actividade produtiva face a algumas
encomendas (projecto FO), e na capacidade de trabalho, por exemplo, das forman-
das da empresa de inser¢ao de Vila Nova de Gaia («... s3o excelentes executantes se
estiverem bem ambientadas e bem chefiadas», palavras de um entrevistado represen-
tante da Sandeman) e de Amares.

O nivel «criar» (dimensdo empreendedorismo) ¢ aplicdvel sobretudo ao projecto
LC, uma vez que no projecto FO nenhuma das formandas passou para a situagao de
auto-emprego e no projecto AM apenas uma microempresa foi criada. No caso de
Vila Nova de Gaia houve criagio de algumas microempresas, ainda que a maioria dos
formandos nao tenham criado a sua prépria empresa. Registam-se dificuldades na
defini¢do dos projectos, dada a sua falta de qualidade, e na concretizagio dos mesmos
face aos problemas postos pela actividade de empresdrio. Ou seja, a sobrevivéncia
«empresarial» a médio prazo deste tipo de unidades implicaria um acompanhamento
continuo a diversos niveis (marketing, contabilidade, fiscalidade, supervisao geral) e
a relativa dependéncia dos mercados protegidos (ex: servigos sociais contratados pela
Cruz Vermelha, no caso da empresa de inser¢ao «Pratos e Tratos»). De destacar as difi-
culdades encontradas na fase de arranque das iniciativas empresariais no caso da
inexisténcia deste tipo de mercados (neste sentido um dos pressupostos — nao con-
cretizado — da criagao da Amiamb foi a contratagio inicial de servigos a esta empresa
por parte da Cimara).

CONCLUSAO

Partimos do principio de que o enquadramento institucional e de individuos,
correspondente a elementos base na relagao entre agentes, estd subjacente a utiliza-
¢do e combinagio de recursos e respectivos resultados. As razdes para a criagao das
parcerias permitem perceber o contexto em que surgem os parceiros e explicar as
suas formas de integragao. O envolvimento dos parceiros ¢ reflectido na disponibi-
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lizagao de recursos e no desenvolvimento de tarefas. As dinimicas de parceria
baseiam-se no tipo de articulagio entre as institui¢des parceiras e traduzem-se em
diferentes impactos organizacionais em termos de reformulagio dos projectos,
métodos de trabalho nas institui¢des de origem e continuidade das parcerias.

Consideramos que a predisposi¢ao para negociar no inicio e ao longo do projec-
to se reflecte nas formas de integragdo, participagdo e articulagio e no tipo de
impactos nos projectos. Consideramos, ainda, que a predisposi¢ao para agir na base
da mudanga se traduz sobretudo nos impactos nos projectos e nas instituigoes de
origem.

Esta «base» de relagdo entre agentes abre a possibilidade de utilizar ¢ combinar
recursos humanos, logisticos e financeiros para a promogio local do emprego, que,
por sua vez, produz determinados resultados. Desta forma estuda-se também o fun-
cionamento da parceria em termos da relagao recursos/resultados e dos resultados
quantitativos e qualitativos. De salientar que a relagao entre processos e resultados
quantificados deve ser relativizada, uma vez que seria necessirio aprofundar, no
Ambito das zonas de intervengdo, o estudo dos factores que, para além dos préprios
projectos, influenciam o «n.° de individuos integrados no mercado de emprego»,
designadamente os factores inerentes as oportunidades efectivas e potenciais de
emprego ¢ as dinimicas locais de iniciativa empresarial.

Na andlise custo-eficdcia, a énfase estd na contabilizagio e na validagao da com-
paragdo de custos e resultados quantificados de diferentes projectos. Concluimos
que ¢ possivel a comparagio entre os indicadores quantitativos dos trés projectos,
tendo em aten¢do que consideramos a informagao relativa apenas aos formandos
em termos da sua integra¢io no mercado de emprego (efeitos directos), ou seja,
respeitante as respectivas actividades de pré-formagio, formagio e apoio extra-for-
magao durante o perfodo temporal dos projectos.

Neste exercicio de comparagao é necessdrio ter em atengdo que a contabilizagio
dos custos totais do projecto LC estd subavaliada e que a andlise da «sustentabili-
dade» do emprego ¢ limitada, dado que s6 foi possivel obter a informagio sobre a
situagao dos ex-formandos perante o mercado de emprego num «ponto» temporal
(trés meses apds a formagdo). Centrdmos igualmente a aten¢ao no estudo dos resul-
tados intangiveis, que ¢ baseado nas diversas dimensdes do conceito de competén-
cia.

No caso do projecto AM, a estratégia de intervengao recente da Santa Casa de
Amares (enquanto institui¢ao proponente) no 4mbito do emprego ¢ reforcada pela
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concepeao do projecto em parceria com a Seguranga Social e a Cimara, tendo estas
trés institui¢oes identificado e trabalhado interesses comuns de actuagdo. Conse-
quentemente, a reformulagio do projecto com base na interac¢ao de tarefas e objec-
tivos surge ligada a uma estratégia reorientada para as necessidades especificas de
cada formando durante e apds os cursos, com participagdo dos agentes empresari-
ais nas tarefas de ligagao ao mercado de emprego. A dinimica de parceria do pro-
jecto AM traduz-se, ainda, na continuidade estivel do trabalho conjunto e no
impacto alargado nos métodos de trabalho das institui¢bes de origem do «nticleo
duro». Os resultados quantitativos s3o favordveis em termos relativos, sendo que
sao igualmente favordveis os resultados qualitativos nos diversos niveis do conceito
de competéncia (com excepgao do «empreendedorismo»).

No projecto FO, a estratégia de intervengio enraizada da Esdime (institui¢ao pro-
ponente) na drea do emprego surge refor¢ada com a concepgao do projecto em parce-
ria com o Ensino recorrente. No entanto, na implementagao do processo a dinimica
pontual de parceria é traduzida na reformula¢do restrita do projecto (limitada ao con-
teddo dos cursos da Esdime), na continuidade instdvel das parcerias e no impacto
restrito nos métodos de trabalho das instituigdes de origem. Os resultados quantita-
tivos sdo relativamente pouco favorédveis, enquanto se apresentam mais favordveis os
niveis «estar, «ser» e saber» dos resultados qualitativos.

No caso de Vila Nova de Gaia, a assumpgao institucional do projecto LC por parte
da Cruz Vermelha acontece cimentada na estratégia de intervengio recente no 4mbito
do emprego, que, por sua vez, é refor¢ada pela integragio da Camara para a disponi-
bilizagao de recursos logisticos-chave (edificio para o Centro de Desenvolvimento
Local). A dindmica contrastada de parceria ¢ traduzida, por um lado, no trabalho
conjunto da Cruz Vermelha e do Centro de Emprego — que tem continuidade apds
o projecto — para a melhoria do encaminhamento de individuos-alvo (com base no
referido Centro) e respectivo impacto nos métodos de trabalho da equipa técnica da
Cruz Vermelha. Por outro lado, constata-se um impacto restrito nos métodos de tra-
balho das institui¢6es de origem dos restantes parceiros e também uma continuidade
instdvel da parceria entre a Cruz Vermelha e a Cimara. Os resultados quantitativos
s3o favordveis em termos relativos. Em termos do desenvolvimento de competéncias,
os resultados em cada dimensao sdo contrastados.

A anilise dos resultados de projectos locais de promog¢ao do emprego implica o
estudo da componente institucional da relagao de agentes colectivos e individuais.
A produgio de resultados quantitativos e qualitativos depende da utilizagao e combi-
nagio de recursos disponibilizados, que, por sua vez, ¢ inerente a processos institu-
cionais com especificidades espécio-temporais.
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PROCESSOS DE PARCERIA E RESULTADOS EM PROJECTOS LOCAIS DE PROMOCAO DO EMPREGO @

ANEXO

QUADRO |
Valores totais dos dados estatisticos dos projectos AM, FO e LC (*)

N.° de individuos

-]
N.° de meses N.° médio

Custos (precos

Projectos/ | de trabalho de horas | constantes 2002) Total de integrados
/dados | técnico a tempo (**%) (Unidade: Euros) formandos no mercado
inteiro (**) . de emprego
AM 159 24 490 1052 470,36 78 56
FO 136 20 906 625 774,85 45 8
LC 97 14 967 169 875,59 70 55

Fonte: Ficha estatistica; Documentagio dos projectos

(*) Este quadro resulta da compilagao dos dados relativos as horas de formagao, as horas extra-formagio normais
e extraordindrias e aos custos financiados e nio financiados por programas publicos, Nio incluimos os respectivos
quadros com o intuito de ndo sobrecarregar o anexo deste artigo.

(**) Considera-se um més de trabalho técnico a tempo inteiro equivalente a 154 horas por més, ou seja, 7 horas
* 22 dias uteis.

(***) Este dado representa o nimero total de horas dedicadas pelos técnicos na concepgio, execugio e avaliagio
das tarefas inerentes & promogio do emprego para os formandos seleccionados.

QUADRO I
Indicadores de eficiéncia e eficicia quantitativas dos projectos AM, FO e LC

Custos (precos

N.° de meses

de trabalho N.° de horas consiqnie-sl2002) . Taxa c_:le
Projectos/ i G por individuo por individuo | integracéio no
/dados inteiro por individuo integrado Eeee metcddo
integrado no mercado | "° mercado Lt ) de emprego
9 de emprego de emprego de emprego (%)
pred (Unidade: Euros)
AM 2,8 437 18 794,11 71,8
FO 17,0 2613 78 221,86 17,8
LC 1,8 272 3 088,65 78,6
LC () 2,1 318 3 614,37 67,1
Meédia simples 7,2 1108 33 368,21 56,1

Fonte: Ficha estatistica; Documentagio dos projectos

(*) Considerando para os célculos apenas os individuos que alteraram a sua situagdo perante o emprego entre o
inicio e fim do projecto.
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