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Introducao

O futuro do trabalho é, narealidade, incerto. O mundo do trabalho esté a enfrentar inUmeras
transformacgdes no contexto da evolu¢do dos mercados de trabalho, impulsionadas pelos
avangos tecnoldgicos, as alteracdes climaticas, a globalizagao e as mudancas na estrutura
demografica. Os efeitos da doenca do coronavirus (COVID-19), o agudizar das tensdes
geopoliticas, as catastrofes e os conflitos armados exacerbaram estas realidades. Além
disso, os défices de trabalho digno e as crescentes viola¢des dos direitos dos trabalhadores
e dos sindicatos agravam ainda mais a situagao atual.

Nao obstante, os sindicatos nao resultaram do desespero, mas foram sim criados
para enfrentar os desafios que afetam os seus membros e a sociedade em geral. Os
trabalhadores e as organizac8es de trabalhadores estdo na vanguarda da formulacdo de
respostas politicas aos fatores de mudanca no mundo do trabalho, nomeadamente durante
a COVID-19 e na recuperacdo da pandemia. Por outras palavras, os sindicatos mostram
resiliéncia e encontram meios inovadores e eficazes de prosperar, prestar servicos e
representar os trabalhadores. Tal como esperado, os sindicatos continuam a contribuir para
a construcdo de economias e sociedades mais fortes, mais sustentaveis e mais igualitarias.
Fazem-no de diferentes formas, tais como através da prestacdo de servicos de qualidade
aos seus atuais e novos membros, do fomento da capacidade de os sindicatos analisarem
e compreenderem as novas realidades do mundo do trabalho, bem como influenciando as
politicas econédmicas, sociais e de desenvolvimento sustentavel. Paralelamente, os sindicatos
trabalham com os governos e as organizacBes de empregadores no desenvolvimento de
um ambiente propicio ao diadlogo social, baseado na confianca e no respeito pelos seus
direitos e independéncia.

Este documento baseia-se num estudo anterior encomendado pelo Bureau para as
Atividades dos Trabalhadores (ACTRAV) e publicado em 2019 sob o titulo Sindicatos. Um
equilibrio em tempos de mudanca (Visser, 2019). Este estudo debruga-se sobre a evolu¢do
da composicdo dos sindicatos em todo o0 mundo nas ultimas décadas e conclui sugerindo
quatro possiveis cendrios para o futuro dos sindicatos: 1) marginalizacdo, entendida como a
diminui¢do das taxas de sindicalizagdo e o envelhecimento dos sindicatos; 2) dualizagdo, em
gue os sindicatos defendem as posi¢des atuais e prestam servicos aos membros que lhes
sdo mais préximos; 3) substituicdo, que aponta para a concorréncia entre os sindicatos e
outros intervenientes, tais como as organizagdes ndo governamentais (ONG), movimentos
sociais, Estados, empregadores ou outros organismos intermediarios; ou 4) revitalizacao,
em que os sindicatos recorrem a taticas inovadoras e a coliga¢®es para reforcar os sindicatos
e assegurar que sao atores relevantes, democraticos e representativos na organizagao e
prestacdo de servicos a «nova forca de trabalho instavel» no Norte e no Sul globais.

Este documento foca-se no quarto cenario: a revitalizacdo dos sindicatos. O objetivo do
documento é apresentar exemplos inovadores de todo o mundo, com base em seis questdes
tematicas: 1) sindicatos que adotaram politicas novas ou revistas com o objetivo de fazer


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---europe/---ro-geneva/---ilo-lisbon/documents/publication/wcms_778543.pdf
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face a crise provocada pela pandemia de COVID-19; 2) sindicatos de paises especificos que
implementaram estratégias inovadoras para melhorar os servi¢os visando atrair novos
membros e manter os existentes; 3) mobilizacdo dos trabalhadores em empregos, setores
e temas emergentes; 4) governagao interna dos sindicatos; 5) voz dos trabalhadores e
didlogo social; e 6) criacdo de coliga¢des e organizacdo de campanhas.

O documento aborda aforma como os sindicatos estdo, de facto, arevitalizar as organiza¢des
em relagdo a estas seis questdes tematicas, com o objetivo geral de se transformarem e
adaptarem a mudanca de dindmica nos mercados de trabalho e as necessidades dos seus
membros em particular e dos trabalhadores em geral, bem como de definir a sua posicao
para o futuro. Assim, o documento aborda a questdo: de que modo podem os sindicatos
enfrentar com sucesso a incerteza e a mudanga?

Em resposta a esta questao, analisamos varias abordagens, estratégias e recursos que
os sindicatos podem utilizar, e tém utilizado, para enfrentar a mudanca e orientar a sua
revitalizacdo, tais como a experimentacdo, as abordagens formais orientadas para a
inovacdo e o pensamento estratégico e prospetivo, e como estes podem ser aplicados
de forma mais eficaz para responder a necessidades especificas em diferentes contextos
sindicais.

O documento esta dividido em cinco sec¢bes, incluindo esta introduc¢do. A segunda sec¢ao
aborda a questdo da incerteza, da mudanca e da resiliéncia e apresenta um quadro ao qual
os sindicatos podem recorrer para tratar estas matérias: o quadro de «governacao triplo
A». A terceira seccao apresenta uma visao geral das experiéncias positivas e inovadoras
de revitalizacdo de sindicatos em todo o mundo seguindo seis eixos tematicos, e a
quarta seccdo aborda o elemento comum a estas varias experiéncias: a capacidade de os
sindicatos enfrentarem a mudanca para a sua revitalizacdo. A sec¢do final retira conclusdes,
proporciona uma visao geral das licGes aprendidas e sugere o caminho a seqguir.

Incerteza, mudanca e resili€éncia no mundo do trabalho:
implicagdes para os sindicatos

Os debates da OIT sobre o futuro do trabalho, que resultaram na adog¢ao da Declaracao
do Centenario da OIT para o Futuro do Trabalho em 2019 (OIT, 2019a) e no Apelo Global a
Acdo para uma recuperacdo da crise da COVID-19 centrada nas pessoas que seja inclusiva,
sustentavel e resiliente, adotado em 2021 (OIT, 2021a), sublinharam a necessidade de pensar
mais seriamente sobre a incerteza, a mudanca e a resiliéncia. Os debates da OIT sobre o
futuro do trabalho centraram-se nas principais tendéncias a longo prazo e nos fatores de
mudanca, como as dinamicas demograficas, a globalizacao e as mudancas tecnoldgicas e
ambientais. Recentemente, surgiram fatores adicionais de incerteza e mudanca, desde a
pandemia de COVID-19, o aumento dos conflitos politicos e a evolugao desfavoravel dos
direitos humanos, ao aumento da inflagdo e a escassez de alimentos a nivel mundial.
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Estas crises recentes constituem bons exemplos do impacto da incerteza. Retratam a falta
de clareza e de previsibilidade em relacdo a forma como os mercados de trabalho, o respeito
pelos direitos dos trabalhadores e o sindicalismo se irdo desenrolar nos proximos tempos.
Esta consciéncia de incerteza ou, por outras palavras, a natureza indecisa e indeterminada
da realidade dos trabalhadores e das suas organiza¢des, esta diretamente relacionada
com a ideia de mudanca. E crucial que os sindicatos reconhecam que o contexto para os
trabalhadores e as suas organizag¢des esta em constante evolugdo e que engloba diferentes
graus e tipos de mudanc¢a. As mudancas podem ser extensas, como a transformacdo ou
a substituicdo, mas também podem ser moderadas, como no caso das modificacdes ou
transicdes.

Com o reconhecimento da incerteza e da mudanca, decorre a necessidade de gerir essa
incerteza e mudanca de um modo proativo e positivo. E por esta razdo que é importante
considerar o conceito de resiliéncia, tal como descrito na Recomendacao (n.° 205) sobre o
Emprego e Trabalho Digno para a Paz e a Resiliéncia, 2017 (OIT, 2017). A Recomendagéo
define a resiliéncia como «a capacidade de um sistema, comunidade ou sociedade exposta a
perigos resistir, absorver, acomodar, adaptar-se, transformar e recuperar dos efeitos de um
perigo de forma oportuna e eficiente, incluindo através da preservacdo e restauracao das
suas estruturas e funcdes basicas e essenciais através da gestdo do risco»." Esta definicdo
inclui varios elementos, comecando por uma noc¢do positiva de incerteza e mudanca vista
através da lente da resiliéncia, ou seja, uma capacidade de recuperar, fazer face, resistir ou
sair mais forte de uma crise, mas também uma nog¢do de antecipacdo, preparacao proativa
e gestdo de riscos.

Este documento utiliza o quadro de governacdo triplo A?, que se centra em trés pilares
fundamentais que os sindicatos devem considerar ao lidar com a incerteza, a mudanca e a
resiliéncia. Estes pilares sao a antecipacao, a agilidade e a adaptacdo. Os trés A referem-
se as capacidades organizacionais complementares necessarias para enfrentar um mundo
cada vez mais incerto e volatil.

A antecipagdo ¢é a capacidade de compreender a dindmica da mudanca que pode ter
repercussdes nos futuros emergentes. A agilidade é a capacidade de toda a organiza¢do
fazer face a incerteza e a mudanca, questionando as mentalidades, criando uma abertura
no sentido da inovacdo e a experimentacdo e reforcando a vontade de questionar os
pressupostos sobre «como costumamos fazer as coisas» e os futuros previsiveis. Aadaptagao
é a capacidade de a organizacdo traduzir a antecipacdo e a aprendizagem organizacional
em acdes e estratégias concretas para criar a mudancga desejada. Este processo pode incluir
acBes convencionais, como a implementacdo de planos estratégicos e roteiros. Contudo,
também pode incluir projetos-piloto, experiéncias ou protétipos que permitam testar novas

T Ver https://www.ilo.org/actrav/pubs/WCMS_840864/lang--en/index.htm para um desenvolvimento mais
aprofundado do conceito de resiliéncia, a luz da Recomendacao (n.° 205).

2 0 quadro de governagdo Triplo A foi retirado de Ramos, Uusikyla e Luong (2020) e desenvolvido mais
aprofundadamente num contexto sindical em Ramos et al., a publicar.
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ideias e transforma-las em inovacGes organizacionais, reorganizacdo e (re)concecdo de
servicos para os trabalhadores. Este quadro de governacdo triplo A sera utilizado na quarta
sec¢ao para avaliar varias experiéncias de revitalizacao dos sindicatos.

Revitaliza¢ao dos sindicatos: boas praticas de todo o mundo

No ambito do projeto de investigacdo do ACTRAV sobre os sindicatos em transicdo, Trade
Unions in Transition: Trade Unions as Actors for Change, e a sua implementagdo do programa
e orcamento da OIT para os sindicatos, foram reunidas varias experiéncias positivas de
revitalizacdo de sindicatos de todo o mundo (OIT, sem data). Com base em debates com
dirigentes sindicais de todo o mundo, foram identificados seis pilares fundamentais da
revitalizagcdo dos sindicatos. Estes pilares sdo: 1) sindicatos que adotaram politicas novas
ou revistas com o objetivo de fazer face a crise provocada pela pandemia de COVID-19; 2)
sindicatos de paises especificos que implementaram estratégias inovadoras para melhorar
os servi¢cos visando atrair novos membros e manter os existentes; 3) mobilizacdo dos
trabalhadores em empregos, setores e temas emergentes; 4) governacdo interna dos
sindicatos; 5) voz dos trabalhadores e didlogo social; e 6) criacdo de coligagdes e organizagao
de campanhas. Nas sec¢des que se seguem sera debatido um conjunto de exemplos de
revitalizacdo de sindicatos de todo o mundo, organizados em torno destas seis areas.

Os sindicatos durante a pandemia de COVID-19

Muitos sindicatos de diferentes partes do mundo estiveram na vanguarda da formulagao
de respostas politicas a crise da COVID-19 e posterior recuperagao. Através de varios tipos
de didlogo social, os sindicatos negociaram a protecdo dos trabalhadores da linha da frente
(por exemplo, em termos de seguranca e satde no trabalho) ou o alargamento da protecdo
social aos trabalhadores independentes ou ocasionais. Realizaram campanhas contra as
violacBes dos direitos dos trabalhadores e dos sindicatos, defenderam os direitos de grupos
de trabalhadores vulneraveis, como os trabalhadores migrantes, ou negociaram programas
de assisténcia financeira em setores especialmente afetados (como o turismo, os cuidados,
os transportes e o comércio a retalho) (OIT, 2021b). Os sindicatos encararam a crise como
um alerta no sentido de contribuir para o estabelecimento de melhores estruturas e fazer
avancar as agendas sociais e do trabalho e fizeram pressao para um maior reconhecimento
e uma participacao efetiva na formulagdo de politicas. A pandemia de COVID-19 teve um
impacto significativo na negocia¢do coletiva. Para este efeito, os sindicatos reforcaram as
suas capacidades de negociar convencgdes coletivas que promovem os direitos fundamentais,
salarios minimos adequados e horarios de trabalho maximos, prestacdes de saude e
de protecdo social para todos, bem como seguranca e satide no trabalho (ver caixa). Ao
passo que em muitas regides as negociacdes coletivas estiveram sob pressao, em algumas
regides o nimero de negocia¢des formais e/ou informais aumentou e os sindicatos fizeram
progressos substanciais no refor¢o das suas capacidades digitais (OIT, 2021c).
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Caixa. Exemplos de conquistas de sindicatos no dialogo social durante a
crise da COVID-19

Alemanha: O sindicato IG Metall e a associacdo Gesamtmetall assinaram um
acordo coletivo com as seguintes disposic¢@es: relativas a trabalho a tempo reduzido
que protegiam 80 por cento da remuneracao liquida dos trabalhadores, licenga
remunerada de oito dias para os pais com filhos até aos 12 anos de idade e licenca
remunerada de cinco dias para prestacdo de cuidados a criangas - que nao seriam
deduzidas das férias anuais.

Cazaquistao: As federagdes sindicais do Cazaquistdo negociaram com o ministro do
Emprego e da Protecdo Social um programa especial para os trabalhadores afetados
pela COVID-19, nomeadamente uma indemnizacao igual ao salario minimo para os
trabalhadores em quarentena, um prémio para o pessoal médico, moratérias de
empréstimos bancarios e servicos publicos, e prestacdes pecunidrias para as familias
numerosas.

Italia: O Governo e os parceiros sociais assinaram um acordo em 14 de marco de 2020
para flexibilizar a regqulamentacdo do teletrabalho e assegurar a saude e a seguranca
dos trabalhadores que ndo podem trabalhar a partir de casa.

Malaui: O Congresso dos Sindicatos do Malaui instou os empregadores com mais de
1000 trabalhadores a dividirem os trabalhadores em diferentes turnos para reduzir o
congestionamento, dada a ameaca da COVID-19.

Paraguai: As centrais sindicais CESITP, CGT, CNT, CUT e CUT-A* apresentaram uma
proposta conjunta ao Governo para a reducao dos precos dos combustiveis e dos
transportes publicos, o controlo de medicamentos e produtos alimentares, a reducdo
do IVA sobre um cabaz basico de bens, a suspensado do imposto sobre o rendimento
das pessoas singulares para os jovens trabalhadores, a protecdo do emprego, a
proibicdo de pagamentos inferiores ao salario minimo, entre outras.

Suécia: Em 18 de marco de 2020, o Unionen, o sindicato sueco dos trabalhadores
administrativos e a Confederacdo das Empresas Suecas celebraram um acordo
coletivo nacional para o trabalho de curta duracgao.

* CESITP: Central Sindical de Trabajadores del Paraguay; CGT: Central General de Trabajadores del Paraguay;
CNT: Central Nacional de Trabajadores; CUT: Central Unitaria de Trabajadores del Paraguay; CUT-A: Central
Unitaria de Trabajadores del Paraguay Auténtica.

Fonte: https://www.ilo.org/actrav/pubs/WCMS_767224/lang--en/index.htm.

De facto, a pandemia estimulou os sindicatos a experimentar recursos digitais, ndo sé
para participar no dialogo social, mas também para chegar aos seus membros. Um caso
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interessante é o dos sindicatos da Ucrania que, através da campanha Stop Wage Drop
Pandemic (acabar com a pandemia da queda de salérios), defenderam o aumento e a
protecdo dos salarios dos trabalhadores, mas salientaram igualmente os riscos para a
seguranca e saude no trabalho durante a pandemia através dos meios de comunicacdo
social e das plataformas online, recorrendo a videos, jornais, emissdes de radio, webinars,
etc. (Andreeva, a publicar). Outro exemplo é a Caravana dos Direitos Laborais organizada
por sindicatos do Quirguistdo. Esta iniciativa foi sobretudo orientada para os jovens, cuja
situagdo durante a pandemia de COVID-19 se tornou ainda pior do que era anteriormente.
Os sindicatos decidiram mudar para um formato virtual, produzindo videos animados
sobre os direitos laborais para as redes sociais, organizando webinars para jovens ativistas
sindicais para reforcar os conhecimentos sobre as normas nacionais e internacionais do
trabalho, desenvolvendo um chatbot através do qual os membros dos sindicatos podiam
obter respostas as perguntas sobre os direitos laborais e sindicais de uma forma simples e
rapida, e desenvolvendo uma aplicacdo mével (app) para os membros dos sindicatos, onde
estes podiam aceder rapidamente aos servicos dos sindicatos e contactar-se mutuamente,
bem como aos funcionarios dos sindicatos. Estas atividades criaram um formato de ativismo
completamente novo para muitos sindicatos, permitindo-lhes manterem-se ligados aos
seus membros durante os confinamentos (Andreeva, a publicar).

Podemos destacar experiéncias positivas semelhantes em Africa, onde, para além dos
enormes desafios decorrentes da COVID-19 e do acesso muitas vezes limitado a tecnologia
digital (o «fosso digital»), a mudanca de muitos sindicatos para o «sindicalismo digital» teve
alguns impactos positivos: «Agora, gracas a tecnologia digital, € muito mais facil organizar
protestos, e também melhorou a tomada de decis6es uma vez que possibilita consultar com
facilidade, sem necessidade de organizar uma reunido fisica como costumavamos fazer
enquanto sindicatos. Em plena COVID-19, e com um simples clique, os sindicatos podem
difundir amplamente informac&es e realizar uma campanha ou mobilizar os trabalhadores
para uma determinada causa». (CSI Africa, 2021, in Chinguwo, a publicar a).

Nao obstante a enorme pressdo sobre a filiagdo sindical e o rendimento proveniente das
guotas dos membros durante a pandemia, alguns sindicatos conseguiram aumentar
0 numero de membros, muitas vezes como resultado de negocia¢des coletivas bem-
sucedidas. Foi este o caso do Malaui, e também de Mocambique, onde um sindicato que
organiza os trabalhadores da economia informal conseguiu um importante aumento do
nimero de membros durante a pandemia. Isto foi possivel porque o sindicato, através
do didlogo social, celebrou um acordo com as autoridades municipais e autarquias locais,
segundo o qual, para que seja atribuido um espaco de venda nos mercados, é necessario
que a pessoa em causa esteja inscrita no sindicato (Chinguwo, a publicar b).

Num contexto sindical muito diferente, mas igualmente complicado - os Estados Unidos
da América - os sindicatos conseguiram demonstrar desenvolvimentos positivos durante
a pandemia na organiza¢ao dos trabalhadores e na criacdo de novos sindicatos em locais
de trabalho desde a Amazon e a Starbucks até a Apple. Estes desenvolvimentos surgiram
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no cendrio de uma grande vaga de ativismo no local de trabalho nos Estados Unidos que
emergiu na sequéncia da pandemia de COVID-19 e que foi parcialmente explicada pelo
aumento da pressdo sobre a procura de mao de obra causada pela «grande demissao»
(Sherman, 2022; Molla, 2022; Thorbecke e Isidore, 2022).

Estratégias inovadoras para melhorar os servigos e aumentar o nimero de
membros

A segunda dimensdo da revitalizacao dos sindicatos é a capacidade de os sindicatos
introduzirem servicos inovadores e aumentarem o numero de membros, alcan¢ando
grupos de trabalhadores tradicionalmente sub-representados, como da economia informal,
de plataformas digitais, migrantes, do trabalho doméstico, da economia rural, etc.

Existe um amplo leque de exemplos de sindicatos que organizaram trabalhadores e
trabalhadoras da economia informal e os integraram nas estruturas formais do movimento
sindical (OIT, 2019b). Na Jordania, os sindicatos trabalharam com o Governo para apoiar os
refugiados sirios na transicdo da economia informal para a economia formal. O Governo
criou um gabinete nas instala¢des do sindicato para apoiar o acesso dos refugiados a
autorizacdes de trabalho. No caso do Senegal, foi criado um sindicato para os trabalhadores
da seguranca privada, que iniciou negociacdes coletivas para regularizar os trabalhadores
da economia informal e facilitar o acesso a protecdo social. No caso do Usbequistdo, os
sindicatos organizaram os trabalhadores sazonais e permitiram a dupla filiacdo sindical
temporaria. Os sindicatos também alteraram os seus estatutos para permitir, por exemplo,
a filiacdo de trabalhadores da economia informal.

Um dominio particularmente desafiante, mas também vibrante, do trabalho dos sindicatos
é a economia de plataforma ou economia gig. Na Argentina, a Associacdo de Pessoal de
Plataformas Econdmicas esta a organizar os trabalhadores da economia gig através de um
novo sindicato apoiado pelas principais federa¢des sindicais. Na Indonésia, os condutores
de motociclos e de taxis e varios sindicatos criaram uma comissdo de acdo para os
transportes online, que iniciou um didlogo com as empresas e o Governo com o objetivo de
regulamentar melhor o setor. Na Dinamarca, os sindicatos assinaram um acordo coletivo
com uma plataforma digital de trabalho de propriedade dinamarquesa, que aborda
guestdes como a transicao do estatuto de trabalhador independente para trabalhador por
conta de outrem, a cobertura de seguro e a resoluc¢do de litigios. No caso do Quénia, os
trabalhadores da economia informal do setor dos transportes - os «operadores Matatu» -
utilizam uma aplicacdo de telemoével para aceder ao seguro de satide nacional (Chinguwo,
a publicar a).

Em 2020, na Colémbia, o Sindicato Nacional dos Trabalhadores da Industria Agropecuaria
(Sintrainagro), a Federagdo Nacional Sindical Unitaria Agropecuéria (Fensuagro), a Federagdo
Sindical dos Trabalhadores Agricolas da Colémbia (Festracol), o Sindicato dos Trabalhadores
da Agroindustria da Colémbia (Sintra Agroincol) e o Sindicato Nacional dos Trabalhadores
da Industria Agropecudria (Sintra Agropecuaria) implementaram uma estratégia para
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atrair trabalhadores rurais ndo assalariados, o que resultou num aumento de 8,1 por cento
do nimero de membros afiliados. A estratégia de crescimento do sindicato consistiu em
conceber e oferecer novos servigos, tais como cursos de formagcao complementar, em
parceria com centros de formacdo como o Servico Nacional de Aprendizagem (SENA) e a
Universidade Cooperativa da Colémbia.

De igual modo, a organizacdo dos trabalhadores jovens é fundamental para assegurar a
relevancia dos sindicatos para os trabalhadores de amanha, bem como os de hoje. No caso
dos sindicatos australianos, os centros de trabalhadores jovens sdo um balcao Unico para os
trabalhadores jovens obterem informac&es sobre os seus direitos no trabalho e procurarem
aconselhamento personalizado ou assisténcia juridica. Além disso, os sindicatos utilizam
a organizagdo virtual, redes sociais, podcasts e a plataforma de redes sociais TikTok. No
caso do Barém, os sindicatos desenvolveram uma aplicacdo mével para mobilizar e recrutar
trabalhadores jovens desempregados no pais, entre outras finalidades, e estabeleceram
uma alianca a nivel nacional com diversas organiza¢des da sociedade civil. Os sindicatos
da Sérvia estdo a utilizar uma aplicacdo movel de acesso livre destinada aos trabalhadores
jovens. A aplicagdo baseia-se num questionario educativo e ltdico sobre a legislagao laboral.
E crucial que estes novos membros sejam também integrados nas estruturas e direcdes
dos sindicatos e que as suas prioridades sejam refletidas na organizacdo e nas taticas do
sindicato.

Para dar resposta as questdes associadas a migra¢do, os sindicatos da Republica da
Moldavia comegaram a estabelecer colabora¢6es com os sindicatos dos paises de destino
dos trabalhadores migrantes moldavos, incluindo Israel e a Roménia, para assegurar
a protecao dos migrantes moldavos que trabalham no estrangeiro. No Quirguistdao, os
sindicatos comecaram a organizar os trabalhadores migrantes quirguizes. Para este fim, foi
fundado em 2019 o Sindicato dos Trabalhadores Migrantes do Quirguistdo, que se centra
em diversas areas fundamentais, como a formac¢do em direitos laborais antes da partida, a
manutencdo de uma base de dados eletrénica de membros e uma parceria (através de um
acordo de cooperacdo) com sindicatos russos que organizam e protegem os trabalhadores
migrantes na Federacdo da Russia. Tanto no Quirguistdo como na Republica da Moldavia,
estas colaboracdes provaram ser eficazes na atenuacgao dos efeitos adversos da crise da
COVID-19 nos trabalhadores migrantes (Andreeva, a publicar).

Mobilizar os trabalhadores de setores, dreas e temas emergentes

A terceira dimensdo da revitalizacdo dos sindicatos é a capacidade de os sindicatos
chegarem aos trabalhadores de setores emergentes e de incluirem novos temas nas
respetivas agendas. Os sindicatos estdo a organizar-se progressivamente e a defender os
direitos dos trabalhadores de setores emergentes e em crescimento, desde a economia dos
cuidados, a economia verde ou azul (ver sec¢do «A voz dos trabalhadores e o didlogo social»
abaixo) ou a economia das plataformas digitais (ver seccdo «Estratégias inovadoras para
melhorar os servicos e aumentar o nimero de membros» acima), até ao desporto ou ao
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jogo, para mencionar apenas alguns. Mais recentemente, a UNI Global Union lancou uma
campanha sobre as condi¢bes de trabalho e a organizagao no setor do jogo a nivel mundial
(UNI Global Union, 2022a). Na area do desporto, os sindicatos organizaram campanhas
por condicbes de trabalho dignas em grandes eventos desportivos internacionais, por
exemplo, no que respeita a seguranca e saude no trabalho nos Jogos Olimpicos de Téquio
2021, ao trabalho for¢ado e ao Campeonato do Mundo de Futebol Catar 2022 da FIFA ou as
violag¢Bes dos direitos humanos na preparacdo do Grande Prémio de Formula 1 do Barém
(UNI Global Union, 2019; 2021a; 2021b). Outro exemplo é o Movimento Fight for 15%, que
constitui uma ampla coliga¢cdo de sindicatos, organiza¢Bes da sociedade civil e outros
defensores do trabalho nos Estados Unidos, que faz campanhas sobre a questdo mais
ampla da justica econdmica, defendendo um aumento do saldrio minimo. As campanhas
visam os trabalhadores mais precarios e com baixos salarios de setores como a limpeza ou
a fast food, sem distincdo de sexo, raca ou identidade (Rushe, 2021). Estdo a ser feitas acoes
semelhantes noutras partes do mundo (UNI Global Union, 2022b).

Em termos de temas emergentes, os sindicatos tomam cada vez mais uma posi¢ao sobre
uma série de questdes, que abrangem a ndo discriminacdo, as empresas multinacionais,
as cadeias de abastecimento globais, a transicdo justa e os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel das NacGes Unidas (ODS) (ver seccdo «A voz dos trabalhadores e o didlogo
social» abaixo).

Os sindicatos abordam cada vez com mais frequéncia o tema da nao discriminacdo, desde a
inclusdo de clausulas de género nos acordos coletivos e a organizacdo de campanhas sobre
a igualdade de remuneracdo e a transparéncia em matéria de salarios até a criacdo de
comissdes de mulheres e a introducao de quotas para dirigentes do sexo feminino. A este
respeito, os sindicatos do Brasil foram considerados como estando na vanguarda da a¢ao
sindical feminista (Castro, 2017). De igual modo, os sindicatos demonstraram solidariedade
com as pessoas lésbicas, gays, bissexuais, transexuais, intersexuais e queer (LGBTIQ+),
colocando-se navanguarda do movimento para criar locais de trabalho seguros e inclusivos,
livres de violéncia e de assédio (CSI, 2022). O movimento mundial #MeToo proporcionou
uma oportunidade para os sindicatos condenarem a violéncia e assédio contra homens
e mulheres no local de trabalho, desde os trabalhadores do setor publico da Argentina,
os trabalhadores dos transportes do Canada e os trabalhadores do setor bancario do
Brasil, aos trabalhadores do setor da hotelaria e restauracdo da Suécia (Pillinger, 2017).
Em 1990, a OIT adotou a Convencao (n.° 190) sobre Violéncia e Assédio, 2019. Os sindicatos
de Africa estdo a incluir progressivamente os interesses dos trabalhadores com deficiéncia
nas agendas sindicais. Os sindicatos do Malaui criaram um ramo em que a maioria dos
membros sdo pessoas com deficiéncia. No caso da Zambia, os sindicatos criaram um
departamento responsavel pelo tema e envolvem os trabalhadores com deficiéncia nas
equipas de negociacdo durante a negociacdo coletiva ou ministram formacdo para dotar
os trabalhadores com deficiéncia de competéncias para cargos de lideranga (Chinguwo, a
publicar b).
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Sindicatos de todo o mundo realizaram uma série de a¢des inovadoras para enfrentar os
desafios relacionados com a globalizacdo, nomeadamente a monitorizagao das atividades
das empresas multinacionais ao longo das cadeias de abastecimento globais, por exemplo,
através da devida diligéncia, de acordos-quadro internacionais, da organiza¢cdo de
campanhas sobre a inclusdo de disposi¢6es relativas ao trabalho nos acordos comerciais
e de investimento, de regimes de integracao regional e das atividades de empréstimo dos
bancos de desenvolvimento regional e das instituicdes financeiras internacionais (Herberg,
2018; Chinguwo, a publicar).

Governacgdo interna dos sindicatos

A quarta dimensdo da revitalizacdo dos sindicatos refere-se & sua governacdo. E essencial
uma governacgao interna democratica ndo s6 para o funcionamento eficaz dos sindicatos
(ou seja, para obter resultados), mas também para assegurar a credibilidade junto dos
trabalhadores e do publico em geral. Com base numa série de webinars organizados pelo
ACTRAV e realizados em varias regides do mundo, Chinguwo (a publicar a) destaca os
principais desafios, mas também as experiéncias positivas relacionadas com a governagao
interna dos sindicatos: reforco da democracia dos sindicatos; maior representa¢ao e
participacdo na tomada de decisbes internas de algumas categorias de trabalhadores,
por exemplo, trabalhadores migrantes, jovens ou mulheres; reforco da capacidade
administrativa, técnica e de investigacdo dos sindicatos; bom funcionamento das estruturas
sindicais ao nivel dos locais de trabalho; maior responsabilizacdo e transparéncia financeira;
e independéncia financeira.

A titulo de exemplo, nos casos do Gana e do Vietname, os sindicatos colocaram a
governacdo num lugar proeminente nas suas agendas internas, dando prioridade ao
desempenho real dos sindicatos e dos dirigentes sindicais, ou seja, assegurando que atuam
com conhecimento, integridade, transparéncia e responsabilidade. No caso do Malaui, os
sindicatos realizaram uma avaliacdo interna para avaliar a sua propria sustentabilidade
qgue aborda aspetos essenciais da revitaliza¢ao, tais como o refor¢o da democracia interna
e o restabelecimento da confianca entre os trabalhadores e a sociedade, a intensificacdo
dos esforcos para organizar os trabalhadores da economia informal e outras categorias
vulneraveis de trabalhadores, melhorando a coordenacdo entre os sindicatos e fundindo
sindicatos fragmentados, e desenvolvendo meios viaveis para a mobilizacdo de recursos
(Chinguwo, a publicar b).

No caso da regido do Médio Oriente e do Norte de Africa (MENA), verificou-se desde 2011
um forte impulso para uma ampla democratizacdo, a denominada «Primavera Arabe».
Nao obstante os sindicatos tenham muitas vezes desempenhado um papel central nestas
revoltas populares, estas resultaram também num impulso para democratizar o proprio
movimento sindical, através das confedera¢8es nacionais existentes ou da criacdo de novos
sindicatos, reforcando uma maior participacdo e representac¢do dos trabalhadores e a sua
independéncia dos governos (Majed e El Mouallem, a publicar).

M
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A voz dos trabalhadores e o dialogo social

O quinto eixo da revitalizagdo dos sindicatos constitui a voz inclusiva e eficaz dos
trabalhadores e o didlogo social sobre questdes que interessam aos trabalhadores.

Nos resultados da série de webinars do ACTRAV sobre sindicatos em transformagao
realizados em varias regides do mundo, os participantes sublinharam a necessidade de
incluir novos temas na agenda do didlogo social, desde a recupera¢do da COVID-19 a
transformacdo estrutural e as politicas industriais, ao comércio e ao trabalho, a acdo
climatica, as competéncias digitais, etc. «Os sindicatos ndo podem continuar a considerar
gue o seu mandato se resume a organizar e representar os trabalhadores em questdes do
quotidiano. Aspetos como o género, a cultura, a origem étnica, a migracao, as alteracdes
climaticas, o desenvolvimento sustentavel e a violéncia sexual contra as mulheres, entre
outros, sdo extremamente importantes e devem ser incluidos no didlogo social». (EATUC,
2021, in Chinguwo, a publicar a)

Os ODS, por exemplo, proporcionaram uma importante plataforma para a participacao
dos sindicatos em temas que ndo eram necessariamente prioritarios nas suas agendas
de didlogo social. Na Col6émbia, os sindicatos participaram em féruns de dialogo social
alternativos, por exemplo, a nivel municipal e de departamento, sobre questées como o
desenvolvimento de competéncias, planeamento territorial ou situa¢des pos-conflito. Na
Federacdo da RuUssia, a participacdo dos sindicatos no didlogo social nacional garantiu a
adocdo de uma nova legislacdo em matéria de teletrabalho, o que é obviamente relevante
no atual contexto da COVID-19.

Existem também bons exemplos de sindicatos que incluiram uma variedade de quest&es
relacionadas com a tecnologia no dialogo social, desde o direito a desligar, a protecdo de
dados e a gestdo algoritmica a introducdo de vigilancia tecnolégica dos trabalhadores
no local de trabalho. Existem varios exemplos de convencdes coletivas que abrangem
os trabalhadores de plataformas digitais, como os de servicos de entrega de bicicleta da
Austria, motoristas da Uber Eats da Suica e trabalhadores domésticos independentes da
Dinamarca (OIT, 2021d; UNI Global Union, 2021c). Um acordo recente entre o Governo
espanhol e 0s parceiros sociais sobre os direitos dos trabalhadores relativamente a gestado
algoritmica assegura uma maior transparéncia e ajuda também a atenuar o risco de tomada
de decisdes algoritmicas injustas e discriminatérias (De Stefano e Taes, 2021).

Atransicdo justa é outro tema importante que foi assumido pelos sindicatos e gradualmente
incluido no didlogo social. Existem varios exemplos a nivel da Unido Europeia para o
estabelecimento de um «didlogo social verde», por exemplo, no ambito da construcdo
sustentavel. Os sindicatos belgas criaram a «base de dados de negociagao coletiva verde»,
qgue engloba convencdes coletivas com clausulas verdes com parceiros de paises como a
Australia, Canada, Estados Unidos e Reino Unido e que abrangem os contratos publicos
verdes, a gestdo de residuos, o0 ajustamento da mao de obra, a formacdo e a protecdo dos
denunciantes (OIT, 2018).
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Criacdo de coligacées e organizagao de campanhas

A sexta dimensdo da revitalizagao dos sindicatos é a entrada dos sindicatos em amplas
coliga¢des e campanhas com outros intervenientes, como a sociedade civil, ONG ou o setor
privado.

Em muitos paises do mundo, a paisagem sindical é caracterizada pela proliferacdo e a
fragmentacdo entre os sindicatos. Contudo, observamos também muitos exemplos de
reforco da cooperacdo sindical, ndo obstante as clivagens existentes entre as organizagdes.
No Benim, no Botsuana e na Mauricia, as principais organiza¢des sindicais desenvolveram
um conselho conjunto de sindicatos ou uma declara¢do conjunta, carta ou memorando
de entendimento para trabalharem em conjunto nos féruns nacionais de didlogo social.
Na Lituania e na Ucrénia, os sindicatos estdo a colaborar além-fronteiras através de
campanhas conjuntas e de um acordo de cooperacao bilateral para reforcar o recrutamento
e a representacao dos motoristas de camides ucranianos nos sindicatos da Ucrania e da
Lituania. Também a nivel nacional, as tentativas do Governo de reformar a legislacdo laboral
e sindical deram aos sindicatos da Ucrania o impulso necessario para agir e falar a uma sé
voz (Andreeva, a publicar).

Conforme jafoi mencionado, a mobilizagao dos trabalhadores desempenhou umimportante
papel nas revoltas populares que impulsionaram a democratizacdo em diferentes paises da
regido MENA. Em muitos paises, os sindicatos criaram amplas coligacdes, estabelecendo
ligagdes ativas com outras organiza¢des da sociedade civil e com o publico em geral (Majed
e El Mouallem, a publicar).

Existem muitos bons exemplos em todo o mundo onde os sindicatos colaboraram com
organizacdes de empregadores na gestdo conjunta de situac¢bes de crise decorrentes
de diferentes tipos de conflitos (por exemplo, violéncia prolongada) e catastrofes (como
tempestades, terramotos e inundagdes). Os exemplos incluem todas as fases do ciclo de
conflito e abrangem as Baamas, a Costa do Marfim, as Filipinas, o Japdo, o Nepal, a Nova
Zelandia, o Quénia e o Seri Lanca (OIT, 2022).

A transicdo justa é outro tema relativamente ao qual os sindicatos tém vindo a organizar
cada vez mais campanhas em conjunto com outros intervenientes ndo estatais. No caso da
Africa do Sul, os sindicatos organizaram campanhas com ONG e movimentos sociais para
pressionar o governo a implementar estratégias para uma transicao justa. Nos Estados
Unidos, grupos de justica no trabalho e de justica ambiental trabalharam em conjunto
para influenciar as respostas regulamentares e as praticas do setor no sentido de cumprir
os objetivos climaticos, por exemplo, abordando a eficiéncia energética ou a inclusao de
normas do trabalho em projetos de contratos publicos. Esta é também uma area em que os
sindicatos colaboraram com entidades da economia social e solidaria, por exemplo, no caso
do ecoturismo e da agricultura ecolégica no México (OIT, 2018).

13
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Os sindicatos enfrentam a incerteza

Ainda que a seccdo anterior retina uma lista diversificada de experiéncias de revitalizacdo
dos sindicatos em todo o mundo, ha dois elementos fundamentais transversais a estes
exemplos. O primeiro, é a capacidade de refletir de forma critica e de antecipar a mudanca e
o segundo é avontade de experimentar e de se adaptar. Esta seccdo complementa a analise
destes dois elementos fundamentais, discutindo a dimensdo subjacente a revitalizacdo
dos sindicatos, em termos do sucesso com que os sindicatos tém conseguido lidar com a
incerteza e a mudanca. Utilizamos o quadro de governagdo Triplo A (ver Introducdo) para
analisar varias abordagens, estratégias e recursos para a revitalizacdo dos sindicatos e
como estes podem ser aplicados de um modo mais eficaz para responder a necessidades
especificas nos diferentes contextos sindicais acima mencionados.?

Quadro de governacao triplo A em acéo para a revitalizagao dos sindicatos

Com base nos exemplos referidos na seccdo de boas praticas acima, concluimos que
alguns sindicatos optaram por uma abordagem sobretudo antecipatéria em relagdo a
sua revitalizacdo, concentrando-se numa melhor compreensdo das principais areas de
mudanca. Isto reflete-se, nomeadamente, na ado¢do de um método de investigagdo (por
exemplo, compreender as tendéncias e os impulsionadores de uma industria do jogo em
crescimento), de exercicios de pensamento estratégico a longo prazo e de prospetiva (por
exemplo, ao avaliar os desafios relacionados com a globalizacdo) e na antecipacdo das
necessidades em termos de competéncias (por exemplo, ao lidar com a transicdo justa).

Outros exemplos focaram-se na dimensdo da socializacdo (abordagem de agilidade),
colocando a énfase numa mudanca organizacional mais ampla, na sensibiliza¢do, na
mudanca de mentalidades, na participacdo dos membros nas atividades sindicais, na
aproximacdo a outras organiza¢Bes para criar coligacdes amplas, etc. Por exemplo,
a abertura dos sindicatos a economia informal e aos trabalhadores migrantes ou a
introducdo de quotas de diferentes valores ou da dupla filiacdo implica muitas vezes uma
mudanca consideravel de mentalidades. O mesmo se aplica a a¢ado sindical relacionada
com os servicos de entrega, que surgiram quase sempre em concorréncia direta com os
membros de sindicatos inscritos (como os taxistas). No dominio do movimento #MeToo
ou da violéncia e assédio no local de trabalho, o aspeto da socializacdo tem sido um ponto
fulcral. O mesmo é valido para os varios exemplos relacionados com a governagao interna,
em que a aprendizagem organizacional esteve em primeiro lugar.

A terceira abordagem refere-se a capacidade de agir (abordagem de adaptagdo), que
traduz a antecipacdo e a agilidade em decisdes estratégicas, a¢des, planos de trabalho,
orcamentos e recursos. Esta é a sequéncia légica: compreender-socializar-agir. Porém, a
adaptacao também pode preceder a antecipacdo e a agilidade, por exemplo, privilegiando
a experimentacdo ou a criacdo de protétipos através da criacdo de laboratérios de

3 Esta seccdo baseia-se em Ramos et al. (a publicar).
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trabalhadores jovens para criar, conceber em conjunto e testar novos recursos (como
aplicagdes moveis para organizar os trabalhadores de plataformas). Foi o que se verificou,
por exemplo, no contexto da COVID-19, que apanhou de surpresa a maioria dos sindicatos.
Os sindicatos refletiram sobre o que estas percec¢des significam para futuras crises e de que
modo as li¢cdes aprendidas podem ser dimensionadas, tal como no dominio do sindicalismo
digital e da renovagao da organiza¢cdo no ambito da seguranca e saude no trabalho. O
mesmo se aplica aos exemplos de organizacdo na Amazon e na Starbucks durante a
COVID-19, que criam importantes aprendizagens e efeitos indiretos positivos noutras
situacdes de emprego.

Recursos para enfrentar a mudancga na revitalizacdo dos sindicatos

Dependendodo contextooudasnecessidadesdossindicatos, podem ser utilizados diferentes
métodos para lidar com a mudanca no quadro de governacao triplo A.* Quando o principal
objetivo é abordar a antecipagao, pode ser o mais adequado recorrer a prospetiva e refletir
sobre o futuro através da andlise das tendéncias, dos fatores determinantes das mudancas
(como a exploragdo do horizonte, a roda do futuro, 3Horizons, fatores desconhecidos ou
imprevisiveis, sinais fracos, etc.) e da construcdo de cenarios (por exemplo, arquétipos de
cendrios, construcdo de cendrios Manoa, matriz de incerteza 2x2, etc.). Quando o principal
objetivo é abordar a agilidade, podem ser utilizados métodos para «desaprender» (como
o U-learn), para ajudar as organiza¢gdes a compreenderem melhor «como costumamos
fazer as coisas» e os sistemas de crencas individuais e coletivos, para alterar os padrdes de
comportamento e superar os obstaculos a mudanga (como a «imunidade a mudanca»). Um
método como o «impacto coletivo» tem o seu cerne na agilidade social, em que a mudanca
é alavancada através de diversas organizacdes e reconhece os diferentes pontos fortes e
as complementaridades. Este facto € relevante num contexto sindical, onde a mudancga é
com frequéncia ampla, social e complexa (como no caso da reforma da legisla¢do laboral na
Federacdo da Russia e da democratizacdo na regido MENA, etc.), onde as pessoas sdo mais
eficazes em conjunto do que isoladamente. Ha outros recursos que abordam a socializagao
centrando-se em atividades experimentais: jogos, imersdo, realidade virtual, desenho,
colagem, artefactos, etc. Estes recursos podem apoiar a reflexdo, por exemplo, sobre a
forma como o local de trabalho podera ser dentro de 20 anos e, por conseguinte, sobre as
necessidades dos trabalhadores no que se refere aos servicos dos sindicatos. Quando o
principal desafio é a adaptacdo, podem ser utilizados métodos como o «backcasting» - uma
abordagem centrada no objetivo - para traduzir os cenarios futuros em planos de agdo.
Os sindicatos podem comecar a fazer pequenas «apostas» ou mudangas que moldam e
permitem a aprendizagem a baixo custo. A criacdo de protétipos ou a experimentag¢do sao
formas de explorar espacos emergentes, de imaginar, modelar e testar novos servicos e
assim poder disponibilizar mais informacdes sobre o sentido e a tomada de decisées no
seio do sindicato.

4 Para uma visdo geral dos métodos, ver CIF (2017) e Ponce Del Castillo (2019).
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Licoes retiradas da experiéncia dos sindicatos

Com base nos exemplos de sindicatos acima descritos, podemos retirar quatro licdes
fundamentais. A primeira é que os sindicatos tém uma experiéncia valiosa em fazer face
a incerteza e a mudanca. Necessitam de se basear na sua propria experiéncia para se
tornarem ainda mais resilientes no futuro.

A segunda, e dependendo das necessidades especificas dos sindicatos e do contexto local, é
gue ossindicatos podem concentrar-se num dos trés A: antecipacao, agilidade ou adaptacao.
Por exemplo, se a abertura organizacional constituir um desafio, os sindicatos podem
guerer concentrar-se na socializagdo. Se o conhecimento for uma questao, a organizacao
pode considerar a antecipa¢do como a resposta. Por outro lado, se o desafio for traduzir as
percecdes em acdes, o sindicato pode preferir uma abordagem de adaptagao.

A terceira licdo é que as atuais abordagens sindicais nem sempre sdo abrangentes nem
integradas. Por exemplo, uma organizagao sindical pode querer compreender melhor um
determinado cenario em primeiro lugar, depois socializar e, por fim, tomar medidas. Outra
abordagem, porém, seria atuar através da experimentacdo, por exemplo, no contexto da
COVID-19, para tentar depois compreender o resultado e potencialmente intensifica-lo.

Por ultimo, a quarta licdo retirada é que os sindicatos estdo a empreender muitas a¢des
estratégicas interessantes e inovadoras visando a revitaliza¢cdo, mas estas nem sempre
sado realizadas de um modo formal; existe, consequentemente, um potencial de reflexdo
estratégica mais sistematica e uma prospetiva de revitalizacdo dos sindicatos.

Concluso6es e caminho a seguir

Num contexto de inUmeras incertezas, crises emergentes e transi¢des que provocam um
estado de constante mudanca, este documento avalia as experiéncias internacionais de
revitalizacdo dos sindicatos sob o prisma da capacidade dos sindicatos para lidar com a
mudanca.

Este documento considera que sindicatos de todo o mundo tém uma experiéncia valiosa
em efrentar a mudanca e traduzi-la em revitalizacdo. Outros sindicatos podem tomar esta
experiéncia como base. Contudo, ainda existem desafios em relacdo a sensibilizacdo dos
sindicatos no sentido de que a mudanca dever ser gerida de uma forma mais abrangente e
formal, por exemplo, definindo estratégias que visem a sua revitalizagao.

Uma vez que os contextos diferem e as necessidades variam entre sindicatos, este
documento discute varios recursos que podem ser utilizados por estes, dependendo das
suas necessidades especificas, para refletir e agir no ambito da revitaliza¢do. A vantagem
destes recursos é o facto de serem: 1) ndo prescritivos, oferecendo antes um quadro
aos sindicatos para os apoiar na realizagdo desse exercicio; 2) participativos, permitindo
reflexdes ascendentes ou de base através da participacdo de trabalhadores, dirigentes
sindicais e outras partes interessadas; 3) baseados em abordagens democraticas, pluralismo
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dinamico e métodos inclusivos que reconhecem pontos de vista diferentes ou divergentes;
4) compativeis com a complexidade - por exemplo, a organiza¢do dos trabalhadores da
economia informal depende de muitos elementos, incluindo a situacdo da economia,
a informalizacdo do mercado de trabalho, a forca do quadro juridico, a credibilidade
dos mecanismos de didlogo social existentes, as aliancas com os partidos politicos e a
demografia, como o aumento do desemprego dos jovens; e 5) capacitantes, o que implica
ndo s6 uma reflexdo sobre os desafios e oportunidades futuros para a revitalizacdo dos
sindicatos, mas também a possibilidade de traduzir as perce¢cdes em estratégias e roteiros
concretos.

No quadro do trabalho em curso do ACTRAV sobre os sindicatos em transformacao,
Trade Unions in Transformation: Actors for Change, a investigacao futura deve documentar
as experiéncias dos sindicatos em matéria de planeamento estratégico, prospetiva e
experimentacao em diferentes partes do mundo, e avaliar o que funciona e em que contexto
institucional e de que modo exatamente estas percecdes contribuem para a agenda da
revitalizacao dos sindicatos.
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