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Introducao

A Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) desenvolveu o conceito de «trabalho dig-
no» que envolve a promocao de oportunidades para que mulheres e homens tenham um
trabalho digno e produtivo, em condicoes de liberdade, equidade, seguranca e dignidade
humana, tendo em vista a diminuicio das diferencas que existem entre as aspiracoes das
pessoas em relacdo ao seu trabalho e as atuais situagoes de trabalho. A melhoria dos as-
petos relacionados com o tempo de trabalho constitui um importante passo da OIT para o
trabalho digno.

O tempo de trabalho foi o tema da primeira norma internacional do trabalho, a Convencao
(n.° 1) sobre a Duracao do Trabalho (Inddstria), de 1919, e continua a ser fundamental no
trabalho da OIT. Ao longo dos anos, a OIT adotou normas internacionais do trabalho sobre
uma série de questoes relacionadas com o tempo de trabalho, incluindo normas sobre a
limitacdo da duracdo do trabalho, periodos de descanso diarios e semanais, férias anuais
pagas, protecdo para o trabalho noturno e o principio de igualdade de tratamento para os
trabalhadores e trabalhadoras a tempo parcial.

A regulamentacdo do tempo de trabalho é uma das mais antigas preocupacoes da legislacao
laboral. Ainda no século XIX, foi reconhecido que a duracao excessiva do trabalho constituia
um perigo para a salide dos trabalhadores e trabalhadoras e das suas familias.

As novas tendéncias econémicas surgidas nas Gltimas décadas favoreceram a emergéncia
de horarios de trabalho cada vez mais diversificados, descentralizados e individualizados.
Conduziram igualmente a maiores tensdes entre as necessidades e preferéncias dos traba-
|lhadores e trabalhadoras e requisitos econémicos das empresas. Estes desenvolvimentos
incluem o recurso acrescido a determinadas condi¢des de trabalho: relacoes de emprego
baseadas nos resultados, a divisao do tempo de trabalho em segmentos mais pequenos e a
expansdo do horario de funcionamento e de abertura das lojas em direcdo a uma economia
«24-7».0 tempo de trabalho, também, é uma questdo-chave nas cadeias de abastecimento
globais. As pressdes competitivas e as praticas comerciais conduzem com frequéncia a uma
duracio do trabalho excessiva com muitas horas extraordinarias.’

A primeira Convencao da OIT, adotada em 1919, limitou a duracao do trabalho e estipulou
periodos de descanso adequados para os trabalhadores e trabalhadoras. Hoje, as normas da
OIT sobre o tempo de trabalho proporcionam o quadro para a duragao do trabalho, os perio-
dos de descanso diarios e semanais e as férias anuais.

Estas novas realidades suscitaram preocupacoes no que se refere as desigualdades sociais rela-
cionadas com o tempo de trabalho, nomeadamente de género, a capacidade de os trabalhado-
res e trabalhadoras conciliarem a sua atividade profissional remunerada com a vida pessoal e
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as responsabilidades familiares, e a relacdo entre o tempo e a dura¢do do trabalho, os periodos
de descanso e as atividades sociais. Tendo em vista a melhoria das condicdes de trabalho em
todo 0 mundo, as questdes relativas ao tempo de trabalho tém de ser abordadas a diversos
niveis para eliminar as «disparidades» entre as horas de trabalho realmente efetuadas e as que
eles desejariam bem como para promover a sustentabilidade das empresas. Estas situagoes
incluem trabalhadores e trabalhadoras que: tém horarios de trabalho prolongados numa base
regular, trabalham a tempo parcial e preferiam trabalhar mais horas para aumentar os seus
rendimentos ou trabalhadores e trabalhadoras mais preocupados com a organizagao do tem-
po de trabalho do que com o nlimero de horas trabalhadas (trabalhar a noite, durante o fim de
semana, ouem horarios de trabalho irregulares, imprevistos e rotativos).

Uma Organizacao de Tempo de Trabalho (OTT) equilibrada pode beneficiar
as empresas de muitas formas, nomeadamente:

e aumento da produtividade;
e diminuicdo das taxas de absentismo e de rotatividade do pessoal;
e melhoriadas atitudes e da motivacao dos trabalhadores e trabalhadoras;

e Mmaiorsustentabilidade.

O presente Guia foi concebido para fornecer aos trabalhadores e trabalhadoras, emprega-
dores e governos informacdes praticas que podem ser usadas para desenvolver uma OTT
«equilibrada», mutuamente benéfica para trabalhadores e trabalhadoras e empresas. Visa
explicar o conceito de OTT, nas suas modalidades mais usadas, e inclui uma orientacao pra-
tica passo a passo sobre quando e como estas podem ser implementadas.

Como utilizar este Guia

O Cuia para estabelecer uma organizagao de tempo de trabalho equilibradas (OTT) destina-se a
servirde ferramenta para qualquer empresa, particularmente empresas de média ou gran-
de dimensao, para o utilizarem quando considerarem implementar uma nova OTT ou alte-
rar a existente.

A seccao 2 do presente Guia identifica os principios orientadores para o desenvolvimento
de uma OTT equilibradas e analisa cinco dimensdes fundamentais necessarias para inte-
grar o tempo de trabalho digno numa empresa. A seccao 3 proporciona uma abordagem
pratica para a implementacao do tempo de trabalho digno e analisa as modalidades de
OTT modernas. Por fim, a seccio 4 apresenta sugestoes concretas e praticas sobre como
estruturar e implementar as modalidades de OTT (horarios de trabalho) em consonancia
com os principios de «tempo de trabalho digno».

Eimportante assinalarque a variedade de horérios de trabalho que existe pode ser benéfica
tanto para os trabalhadores e trabalhadoras como para os empregadores. A OTT adequada
para umaempresa e os seus trabalhadores e trabalhadoras pode variar consideravelmente
e ira depender das circunstancias de cada uma das empresas. Ao introduzir uma nova OTT
ou ao alterar uma existente, é de extrema importancia realizar uma analise abrangente das
necessidades da empresa e dos trabalhadores e trabalhadoras.



Principios orientadores para
desenvolver uma OTT «equilibrada»:
As cinco dimensoes do tempo de
trabalho digno

Com base nas normas internacionais do trabalho relacionadas com o tempo de trabalho
(por exemplo, duracdo do trabalho, descanso semanal, férias anuais pagas, trabalho no-
turno, trabalho a tempo parcial, trabalhadores e trabalhadoras e com responsabilidades
familiares) e nas conclusdes de investigacoes recentes em matéria de tempo de trabalho e
os seus efeitos, a OIT identificou cinco dimensoes significativas de trabalho digno na area
do tempo de trabalho, ou «tempo de trabalho digno».

As cinco dimensdes centram-se em:

e promoverasalde e a seguranca;

e aumentara produtividade e a sustentabilidade das empresas;

o ser«favoravel a familia» e melhoraro equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal;
e promoveraigualdade de género; e

e proporcionar aos trabalhadores e trabalhadoras e trabalhadoras um grau de opcio e
influéncia no que respeita as suas horas de trabalho.

Figura1: Ascincodimensoes do tempo de trabalho digno

Saude Conciliagéo com a vida familiar

Escolha r Produtividade

Igualdade de género
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Estas cinco dimensdes de «tempo de trabalho digno» proporcionam a base para desenvol-
ver uma OTT (também referida como horarios de trabalho) que possa equilibrar as necessi-
dades dos trabalhadores e trabalhadoras com os requisitos das empresas.

2.1 Tempo de trabalho compativel com asaide

De uma forma geral, os empregos em que os trabalhadores e trabalhadoras tém de efe-
tuar regularmente longas horas de trabalho bem como os horarios de trabalho atipicos, tal
como o trabalho noturno, nao recolhem a sua preferéncia uma vez que apresentam riscos
para asua saide e seguranca no local de trabalho.? Os efeitos dos horarios de trabalho pro-
longados e/ou atipicos ndo se limitam aos trabalhadores e trabalhadoras individualmente,
mas afetam também as suas familias e a sociedade em geral;? representam igualmente um
custo elevado para as empresas, por exemplo, devido as taxas de acidentes mais altas no
local de trabalho.*

A protecdo da salde através de limitacoes a duracio do trabalho esta subjacente a Con-
vencao (n.°1) sobre a duragao do Trabalho (IndUstria), de 1919 e a Convencao (n.° 30) sobre
a duracdo do trabalho (Comércio e Escritdrios), de 1930, enfatizando ambas a necessidade
de limitar a duragao normal do trabalho (com algumas excecoes). O principio fundamental
subjacente a esta dimensao de «tempo de trabalho digno» é que os horarios de trabalho
nocivos a satde dos trabalhadores e trabalhadoras nao devem ser um meio de melhorara
rentabilidade de uma empresa. Este é também um principio subjacente a Diretiva da Unido
Europeia (UE) relativa ao tempo de trabalho.

Um crescente conjunto de provas sublinha os efeitos adversos dos horarios de trabalho pro-
longados regulares na sallde humana e na seguranca no local de trabalho. A investigacdo
indica que os horarios prolongados regulares produzem efeitos negativos a curto e a lon-
go prazo. As reacoes agudas envolvem respostas psicoldgicas, como o aumento dos niveis
de stress, fadiga e disttrbios do sono, além de habitos de vida nao saudaveis, como fumar,

Beneficios de uma organiza¢ao saudavel do tempo de trabalho para os
trabalhadores e trabalhadoras e as empresas

e Reducado dos niveis de stress
e Melhores habitos de sono e estilos de vida

e Menor risco de doencas cardiovasculares, distlrbios gastrointestinais e reprodutivos,
disttrbios musculo-esqueléticos, infecdes cronicas e doencas mentais

e Menos acidentes e lesdes no local de trabalho
e Melhoria da produtividade
e Maiorsatisfacao e motivacdo no trabalho

e Menores taxas de absentismo e de rotatividade do pessoal
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abusar do alcool, uma dieta irregular e falta de exercicio. Os efeitos a longo prazo incluem
umaincidéncia crescente de doencas cardiovasculares, disttrbios gastrointestinais e repro-
dutivos, distirbios musculo-esqueléticos, infecGes cronicas e doengas mentais.> %7 Além
destasimplicagoes nasadde, é claro que os horarios de trabalho que envolvem regularmen-
te muitas horas diminuem a seguranca no local de trabalho, pois o risco de acidentes de tra-
balho e de lesoes é mais elevado com o0 aumento da duracao do horario de trabalho - uma
situacdo dispendiosa para as empresas e que pode ser facilmente evitada.®

Os horarios prolongados regulares (isto é, trabalhar normalmente mais de 48 horas por se-
mana) tém efeitos adversos na sadde da forca de trabalho, na seguranca no local de traba-
|ho e na produtividade de cada trabalhador, assim como no desempenho da empresa como
um todo. °Os trabalhadores e trabalhadoras que trabalham horas excessivas regularmente
apresentaram uma produtividade horaria reduzida devido a uma maior fadiga e os que
tém horarios de trabalho prolongados e/ou cargas de trabalho pesadas comunicaram uma
diminuicdo da satisfacao e da motivacio no trabalho e elevadas taxas de absentismo e de
rotatividade do pessoal. Estes fatores acabam por resultar em custos adicionais de recruta-
mento e formacdo para os empregadores.

O tempo de trabalho deve ser estruturado de modo a promover a salide e a seguranca. As
politicas necessarias incluem: limites a duragao diaria e semanal do trabalho,em consonan-
cia com as Convencoes (n.°1) e (n.°30) da OIT; periodos minimos de descanso em conformi-
dade com as Convencdes (n.°14) e (n.°106) da OIT sobre o descanso semanal; protecao para
o trabalho noturno em consonancia com as Convencdes da OIT sobre o trabalho noturno
(mais recentemente, a Convencao (n.°171)); e também salarios adequados, particularmente
um salério que seja suficiente para satisfazer as despesas de subsisténcia basica.

2.2 Tempo de trabalho produtivo

O «tempo de trabalho digno» é também tempo de trabalho produtivo. A medida que um
ndmero crescente de empresas estao a reconhecer que a promocao de um equilibrio sau-
davel entre a vida profissional e pessoal dos seus trabalhadores e trabalhadoras é mais do
que a «coisa certa» a fazer, pode servir também como uma estratégia eficaz para melhorar
o desempenho individual e organizacional. Ha evidéncias de longa data que associam a
reducdo dos horarios de trabalho prolongados a uma maior produtividade (producao por
hora de trabalho). Estes ganhos na produtividade resultam nao s6 de fatores psicolégicos,
como uma menor fadiga, mas também de uma melhoria das atitudes e na motivacao dos
trabalhadores e trabalhadoras. ™

Melhorar a OTT pode ter efeitos de melhoria da produtividade, que sao semelhantes aos
efeitos dos salrios de eficiéncia (salarios superiores aos do equilibrio do mercado). Com
estas alteracoes, os trabalhadores e trabalhadoras tém mais tempo para descansar e recu-
perardo trabalho. Assim, a sua satde fisica e mental melhora e estao mais alerta durante as
horas de trabalho, melhorando consequentemente a sua produtividade e desempenho ge-
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ral. Existem evidéncias empiricas substanciais de que as redugoes dos horarios de trabalho
prolongados - normalmente associados a altera¢des na organizagao do trabalho, métodos
de producao e fatores semelhantes - resultaram em ganhos de produtividade ao longo dos
anos. " Como as longas horas de trabalho estao associadas ao absentismo, a reducao dos
horarios de trabalho prolongados pode também proporcionar as empresas o beneficio de
um menor absentismo. ™™

2.3 Tempo de trabalho que respeita a familia

Aterceira dimensdo do «tempo de trabalho digno» é proporcionar aos trabalhadores e tra-
balhadoras o tempo e a flexibilidade de que necessitam para as suas vidas pessoais, incluin-
do cuidar das responsabilidades familiares, em consondncia com o principio estabelecido
na Convencao da OIT (n.°156) relativa a igualdade de oportunidades e de tratamento para
os trabalhadores dos dois sexos: trabalhadores com responsabilidades familiares, de 1981.
As medidas de tempo de trabalho necessitam, sobretudo, de serem concebidas para facili-
tar o equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal, de modo a permitir que todos os
trabalhadores - mulheres e homens - tenham tempo suficiente para as suas vidas pessoais
diariamente. Ao permitir que as pessoas ajustem de um modo flexivel os seus horarios de
trabalho para satisfazerem as suas obriga¢des pessoais, o tempo de trabalho «favoravel a
familia» ird beneficiar os trabalhadores e trabalhadoras e trabalhadoras e as suas familias,
assim como a sociedade como um todo.

O namero de horas que uma pessoa trabalha é um dos fatores mais importantes para de-
terminar se 0 emprego é compativel com as responsabilidades familiares e vidas pessoais.
Por exemplo, investigacdes recentes concluiram que ha duas condicoes de trabalho funda-
mentais que reduzem a compatibilidade entre o trabalho e a vida pessoal: a duragao exces-
siva semanal do trabalho e os horarios de trabalho «atipicos» - fim da tarde, noite e fins de
semana. ™ Tanto o horario de trabalho «inflexivel» como a limitagao de tempo para cuidar
dos filhos reforcam a divisao tradicional do trabalho <homem ganha-pao - mulher dona de
casa» nos agregados familiares e criam dificuldades para combinar o trabalho remunerado
e as tarefas domésticas. Além disso, os horarios de trabalho atipicos - fim da tarde, noite e
fins de semana, assim como as variacdes imprevisiveis do tempo de trabalho, aumentam a
probabilidade de homens e mulheres relatarem conflitos entre trabalho e familia.™s E im-
portante que a OTT permita algum ajustamento das horas de trabalho de acordo com as
necessidades individuais dos trabalhadores e trabalhadoras e trabalhadoras, sem afetar
negativamente o desempenho na empresa - e talvez até melhora-lo.

2.4 lgualdade de género através do tempo de trabalho

A quarta dimensao do «tempo de trabalho digno» implica usar o tempo de trabalho como
uma ferramenta para promover a igualdade de género. A igualdade de oportunidades e de
tratamento entre mulheres e homens no mundo do trabalho é um principio estabelecido
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em diversas normas internacionais do trabalho, em especial na Convencio (n.° 111) sobre
a discriminacdo (emprego e profissao), de 1958 e na Convencao (n.° 100) sobre a igualda-
de de remuneracdo, de 1951. Ambas as Convencoes da OIT estabelecem a eliminacdo da
discriminagao no emprego e profissao, incluindo a discriminacao com base no sexo, como
um principio fundamental, um principio que permanece hoje no cerne da Agenda para o
Trabalho Digno da OIT. O objetivo geral de promoveraigualdade de género necessita de ser
aplicado na area do tempo de trabalho e integrado na gama integral de politicas e praticas
existentes nesta matéria tendo em vista assegurar que as politicas e as praticas concebidas
para promover outros objetivos nao tém inadvertidamente um impacto negativo na igual-
dade de género.

Nao obstante a presenca crescente de mulheres na forca de trabalho, a segregacao de géne-
ro no mercado de trabalho, bem como a divisdo de género do trabalho na sociedade, é uma
caracteristica persistente em quase todos os paises.” 7 Nos paises industrializados e nos
paises em desenvolvimento, as mulheres ainda realizam a maioria das tarefas domésticas
edotrabalho de cuidados, enquanto que sdo poucos os homens que reduzem significativa-
mente as suas horas de trabalho remuneradas para assumir essas responsabilidades.” Esta
situacao pressiona muitas vezes as mulheres para uma OTT/horarios de trabalho compati-
veis com os seus compromissos familiares, tais como trabalho a tempo parcial ouinclusiva-
mente horarios ao fim de semana ou a noite.

Alguns fatores especificos do tempo de trabalho, como os horarios de trabalho prolonga-
dos ou imprevisiveis, irdo provavelmente aumentar a segregacao de género no emprego ao
criar barreiras a entrada no mercado de trabalho e a progressao na carreira as pessoas com
estas responsabilidades de cuidados.” Para promover a igualdade entre homens e mulhe-
res, as politicas de tempo de trabalho devem, consequentemente, fazer a sua parte para
permitir que as mulheres estejam em situacdo de igualdade com os homens no emprego
(por exemplo, ao nivel dos cargos, progressao na carreira, etc.) e permitir que ambos com-
binem o trabalho remunerado, as responsabilidades familiares e a aprendizagem ao longo
davida.®

2.5 Opcao e influéncia emrelacao ao tempo de trabalho

A quinta e Gltima dimensao de «tempo de trabalho digno» é proporcionar aos trabalha-
dores e trabalhadoras e trabalhadoras um nivel de opcao ou influéncia em relagdo aos
seus horarios de trabalho ao considerar as suas necessidades e preferéncias. As crescentes
exigéncias de trabalho durante todas as horas do dia e da noite, e durante todos os dias
da semana, é uma realidade emergente na mudanca para uma economia «24/7». Esses re-
quisitos de uma grande disponibilidade (por exemplo, sete dias por semana), horarios de
trabalho altamente varidveis ou «a chamada» e disponibilidade com uma muito curta an-
tecedéncia estdo entre as condi¢oes de trabalho modernas desfavoraveis devido as pertur-
bacdes substanciais que podem causar as vidas pessoais. "2 Ainda que estes sejam talvez
exemplos extremos, servem contudo para sublinhar a importancia de os trabalhadores e
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trabalhadoras e trabalhadoras terem a capacidade de optar - ou pelo menos influenciar - os
seus horarios de trabalho tendo em vista alcangar o «tempo de trabalho digno».

Aumentar a opgao e/ou a influéncia dos trabalhadores e trabalhadoras em relagao ao seu
tempo de trabalho significa expandir o leque de oportunidades para estruturarem as suas
atividades de trabalho e pessoais. Este objetivo pode ser promovido de duas maneiras:

1. Onamero de opgoes de tempo de trabalho disponiveis pode seraumentado, de modo a
que os trabalhadores e trabalhadoras possam escolher de um «menu» de alternativas.

2. Pode-se permitir aos trabalhadores e trabalhadoras exercer a sua influéncia direta no
que respeita a duracdo e ao acordo relativo as suas horas de trabalho.

Umamelhor OTT pode ter efeitos motivacionais, ganhando os trabalhadores e trabalhadoras
para usar as suas energias de maneiras mais eficientes. Estes efeitos, porém, apenas podem
ocorrer se existir uma relagdo positiva entre a gestio e os trabalhadores e trabalhadoras, o
que aumenta as sinergias entre uma melhor OTT e uma maior produtividade no trabalho.

As modalidades de OTT flexivel, tais como os «horarios flexiveis» e os horarios de trabalho
concentrados, podem ter efeitos positivos nas atitudes e no moral do pessoal se forem con-
siderados determinados parametros (ver seccoes 3.5 e 3.7 deste Guia para informagdes mais
detalhadas).? Estas melhorias nas atitudes dos trabalhadores e trabalhadoras e podem
traduzir-se num melhor «resultado final» para as empresas. Por exemplo, uma andlise da
literatura sobre os efeitos de uma OTT flexivel concluiu que se verificam beneficios para as
empresas devido ao decréscimo de atrasos e do absentismo, assim como um melhor recru-
tamento e retencao de pessoas.

Além disso, alguns estudos indicam que o fator mais importante ndo é a OTT em si, mas
a capacidade de os trabalhadores e trabalhadoras e poderem escolher a sua prépria OTT,
que apresenta o maior impacto no seu desempenho e, em ultima analise, também no de-
sempenho da empresa. > Neste sentido, é indispensavel realcar a pertinéncia do valor do
dialogo social e da negociacdo coletiva para proporcionar um quadro coletivo no qual as
preferéncias individuais do pessoal possam ser alinhadas com os interesses da empresa.

Criar uma situacao vantajosa para todos

Se adequadamente estruturada, uma OTT “flexivel” pode ser vantajosa para os trabalhado-
res e trabalhadoras e as entidades empregadoras. Os trabalhadores e trabalhadoras e nor-
malmente apreciam ter algum grau de flexibilidade nas horas de trabalho diarias e sema-
nais e consideram-no um importante meio de melhorar o seu equilibrio entre o trabalho e
a vida pessoal e satisfacdo geral no trabalho. Para as entidades empregadoras, os horarios
de trabalho mais flexiveis podem ser uma medida para fazer face as flutuacoes da carga de
trabalho, melhorar a motivacdo e o desempenho, reduzir o absentismo e a rotatividade do
pessoal, assim como para minimizar custos. Uma vez que as expetativas de ambos os lados
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nem sempre coincidem, na pratica, essa flexibilidade do tempo de trabalho depende larga-
mente da implementacao real das OTT ao nivel da empresa.

E importante enfatizar que proporcionar aos trabalhadores e trabalhadoras uma maior
opcao e influéncia no que respeita as suas horas de trabalho nao significa uma completa
individualizacao de decisoes em relacao aos horarios de trabalho, ou que essa opcao possa
ser realizada inteiramente a nivel individual. E essencial um forte grau de apoio coletivo
paraaumentar a «capacidade de tempo de trabalho», isto é, a variedade de opgoes realistas
de tempo de trabalho de entre as quais podem efetivamente escolher. # Esse apoio social
pode ser fornecido pelas organizacdes de trabalhadores e trabalhadoras e pela negociacio
coletiva e através de métodos que incluam leis que fortalecam os sindicatos, como a inde-
pendéncia, o reconhecimento e o direito a greve.

As modalidades de OTT que tomam em consideragao as necessidades e preferéncias dos
trabalhadores e trabalhadoras e entidades empregadoras em relacdo as horas de trabalho,
como sugerido na Recomendacio (n.°116) sobre a reducio da duracdo do trabalho, de 1962,
podem ser adotadas ao nivel nacional, setorial e empresarial. Por exemplo, foram estabe-
lecidas legislacdes nacionais numa série de paises europeus que permitem que os acordos
coletivos implementem ou modifiquem normas de tempo de trabalho. Entraram também
em vigor em alguns paises legislacdes, como nos Paises Baixos, Alemanha e Reino Unido,
que conferem a cada trabalhador/a o «direito de requerer» alteragGes aos seus horarios de
trabalho. A nivel empresarial, os regimes de horarios de trabalho flexiveis e as contas de
«poupanca de horas» («banco de horas») que permitem criar «créditos» de tempo para ser
usado mais tarde, sdo ferramentas que tém o potencial de oferecer aos trabalhadores e tra-
balhadoras e trabalhadoras um volume substancial de escolha e influéncia em relacao as
suas horas de trabalho.

A realizacio destes beneficios exige que as empresas implementem modalidades de OTT
inovadoras que procurem ativamente combinar a eficiéncia da empresa com uma maior
influéncia do/a trabalhador/a em relacdo as suas horas de trabalho. Estas modalidades de
OTT flexivel que equilibram as necessidades dos trabalhadores e trabalhadoras com os re-
quisitos da empresa tém sido particularmente bem-sucedidas. 2 Para alcancar este equili-
brio, as empresas necessitam de fazer uma tentativa consciente de alinhar os seus objetivos
e estratégias de negdcio com as necessidades e preferéncias dos trabalhadores e trabalha-
doras e de forma a que se reforcem mutuamente.
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Pontos principais

Esta seccao define as cinco dimensoes do tempo de trabalho digno visando proporcionar
os fundamentos para atingir uma organizacao do tempo de trabalho equilibrada (para os
trabalhadores e trabalhadoras e as empresas).

Tempo de trabalho compativel com a saiide: As empresas devem evitar tempos de tra-
balho nocivos e horarios de trabalho prolongados regulares para prevenir os efeitos ne-
gativos na salide a curto e a longo prazo, riscos de satide mais elevados, maiores taxas de
absentismo e uma menor produtividade.

Tempo de trabalho produtivo: A organizacao do tempo de trabalho digno particular-
mente a reducdo dos horarios de trabalho prolongados, resultam numa maior produ-
tividade. Ao ter mais tempo para descansar e recuperar do trabalho, os trabalhadores e
trabalhadoras estao mais alerta, com motivacao e produtivos/as.

Tempo de trabalho que respeita a familia: Os horarios de trabalho semanais prolonga-
dos e horarios de trabalho «atipicos» ao fim da tarde, noite e ao fim de semana reduzem a
compatibilidade entre o trabalho e a vida pessoal. A flexibilidade nos horarios de trabalho
permite que os trabalhadores e trabalhadoras cuidem das suas vidas pessoais. Isto pode
resultar num melhor desempenho individual, assim como organizacional.

Promocao da igualdade de género através do tempo de trabalho: As politicas de tempo
de trabalho necessitam de promover a igualdade entre homens e mulheres no emprego
através de medidas neutras em termos de género, assim como de assegurar que as poli-
ticas que fomentam outras dimensoes de tempo de trabalho digno ndo afetam negativa-
mente a igualdade entre homens e mulheres.

Opcao e influéncia em relagao ao tempo de trabalho: Proporcionar aos trabalhadores e
trabalhadoras um grau de escolha em relacdo as suas horas de trabalho cria uma situacao
vantajosa para as duas partes. As modalidades de OTT flexiveis, tais como os «horarios
flexiveis» e os horarios de trabalho concentrados podem ter efeitos positivos nas atitudes
e no moral do local de trabalho.




Como estruturar as diferentes
modalidades de OTT

Como analisado na seccdo 2, as modalidades de OTT inovadoras que conciliam as neces-
sidades dos trabalhadores e trabalhadoras e trabalhadoras com os requisitos da empresa
nao acontecem por acaso, pois é necessario um esforco consciente para as desenvolver e
implementar. Esta seccao do Guia fornece sugestoes praticas sobre como estruturar as di-
ferentes modalidades de OTT (horarios de trabalho) em consonancia com os principios de
«tempo de trabalho digno».

3.1 Trabalho suplementar (horas extraordinarias)

Otrabalho suplementar é um método para prolongar as horas de trabalho diarias ou sema-
nais. Importa salientar que o trabalho suplementar nao é em si mesmo uma modalidade
de OTT, é meramente um prolongamento das horas de trabalho. Na pratica, ha diferentes
definicoes de trabalho suplementar. Contudo, o recurso ao trabalho suplementar pode afe-
tar quase todas as modalidades de OTT analisadas no presente Guia.

Em primeiro lugar, considerar ou ndao como sendo «trabalho suplementar» depende do
contexto institucional. Pode ser baseado em:

e horario legal de trabalho diario e/ou semanal definido na legislacao laboral nacional
(ou subnacional);

e horarios de trabalho contratuais ou por acordo coletivo;

e horarios de trabalho habituais.

Em segundo lugar, na pratica, o trabalho suplementar nem sempre esta vinculado a com-
pensacao, ou pelo menos nao a uma compensacao adicional, e € por essa razao que os es-
tudos relativos ao trabalho suplementar distinguem muitas vezes entre o trabalho suple-
mentar remunerado e nao remunerado.

Aregulamentacgao sobre o trabalho suplementar estabelece usualmente dois limites. O pri-
meiro € o limite maximo do tempo de trabalho normal, geralmente denominado «horario
normal», definido como o ponto acima do qual o tempo de trabalho é considerado como
trabalho suplementar. O segundo é o tempo maximo de trabalho, incluindo o trabalho su-
plementar. Os limites de tempo de trabalho e de trabalho suplementar podem muitas ve-
zes ser prolongados no ambito de varias modalidades diferentes de OTT.

1
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A Convencao da OIT (n.°1) sobre a duracdo do trabalho (Inddstria), de 1919, introduziu um
tempo de trabalho normal maximo de 48 horas semanais e oito horas por dia como norma
internacional. Em casos excecionais, é permitido exceder esses limites de tempo de traba-
Iho, desde que sejam respeitados os maximos diarios e semanais.

Nimero maximo de horas semanais de trabalho em todo o mundo
(incluindo trabalho suplementar)

e Na Europa e nos Estados Independentes da Commonwealth, a grande maioria dos
paises estabeleceram o niimero maximo de horas semanais de trabalho em 48 horas.

e NasAméricas e Carafbas e em Africa, a maioria dos pafses que estipularam um nime-
ro maximo de horas, estabeleceram um horario semanal maximo entre 49 e 59 horas.

e No Médio Oriente e na Asia e Pacifico, a norma legislativa para os limites de trabalho
suplementar é de 60 horas ou mais.?

A nivel nacional, o trabalho suplementar é regulado por uma combinacao de restricoes le-
gais e acordos coletivos. O ambito dos dois modos de governagao varia consideravelmente
entre os paises, e os procedimentos que as entidades empregadoras tém de adotar antes
de poderem recorrer a ao trabalho suplementar também variam consideravelmente entre
os diferentes paises.

E essencial limitar a frequéncia de horarios de trabalho prolongados para que o trabalho
suplementar seja adequadamente «equilibrado» em qualquer OTT. A frequéncia de ho-
rarios de trabalho prolongados é muitas vezes regulada através de instrumentos legais,
mas mesmo quando n3o existem restricoes legais para o trabalho suplementar, é essencial
que as empresas o limitem devido aos efeitos negativos no bem-estar dos trabalhadores e
trabalhadoras e no desempenho da empresa. Os horarios de trabalho diarios prolongados
estdo associados a efeitos agudos de fadiga, que podem aumentar os riscos em termos
de seguranca. Os horarios de trabalho semanais prolongados estdo associados a efeitos
agudos de fadiga e a problemas de saltde, como doencas cardiovasculares e problemas
de satde mental (por exemplo, depressao). Por fim, e de uma perspetiva das empresas,
os horarios de trabalho reduzidos estao frequentemente associados a uma produtividade
horaria mais elevada e a um melhor desempenho.

Além da limitagao do trabalho suplementar, ha também a questao da sua remuneracao.
N3Zo obstante o presente Guia estar centrado na OTT, existem importantes sobreposicoes
entre o tempo de trabalho e as questoes salariais, sobretudo porque o trabalho suplemen-
tar e a remuneracao resultante sdo muitas vezes um «elemento substancial» da compen-
sacao total do/a trabalhador/a e o valor bonificado das taxas de remuneracao do trabalho
suplementar e pode funcionar como um desincentivo para as empresas recorrerem a um
nimero excessivo de horas de trabalho. De acordo com a Convencao da OIT (n.°1) sobre a
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duracdo do trabalho (Inddstria), de 1919, a taxa de remuneracao das horas extraordinarias
nao deve ser inferior a uma vez e a um quarto a taxa normal. As bonificacoes de horas ex-
traordinarias de 50 por cento ou mais acima do salario normal s3o uma norma em muitos
paises e podem aumentar progressivamente o niimero de horas extraordinarias trabalha-
das. Na maioria dos paises que nao adotaram uma norma geral sobre a remuneracao do
trabalho suplementar, como, por exemplo, a india, existe uma legislacio setorial ou a nivel
empresarial. Outros fazem-no através de negociagao coletiva nacional que define esses
niveis, como, por exemplo, a Dinamarca e a Suécia. *°

O trabalho suplementar nao é sempre compensado com pagamentos monetarios. Por
exemplo, na UE, 35 por cento das empresas compensam-no com pagamentos em nume-
rario, mas 23 por cento concedem auséncias compensatdrias e outras 37 por cento usam
ambas as formas de compensacdo até um certo ponto.* Em 4 por cento das empresas da
UE, o trabalho suplementar nao é compensado de todo. Este é sobretudo o caso das em-
presas que tém uma elevada percentagem de trabalhadores e trabalhadoras em «cargos
altamente especializados» e porque o trabalho suplementar ndo é remunerado no caso de
quem ocupa lugares de gestao e profissionais de topo, cujos salarios assumem geralmente
um certo montante de trabalho suplementar.

Sugestoes praticas para o trabalho suplementar

O trabalho suplementar «equilibrado» deve ser:

e Limitado, numa base diaria ou semanal, e ndo deve ser a rotina;

e Adequadamente compensado, seja sob a forma de pagamentos monetarios, folgas
compensatérias ou alguma combinacao destas duas formas de compensacao, confor-
me apropriado; e

e Distribuido de uma forma justa entre um vasto leque de trabalhadores e trabalha-
doras para limitar os efeitos negativos dos horarios de trabalho prolongados numa
pessoa em particular.

3.2 Trabalho por turnos, incluindo trabalho noturno e trabalho ao
fim de semana

O trabalho por turnos é «um método de organizacao do tempo de trabalho no qual os tra-
balhadores e trabalhadoras se sucedem no local de trabalho para que aempresa possa ope-
rar mais tempo do que as horas de trabalho de cada trabalhador/a» em horas diferentes
durante o dia e a noite. 3 O trabalho por turnos permite as empresas prolongar os seus
horarios operacionais para além do tempo de trabalho de cada trabalhador/a, assim como
para se adaptarem melhor aos periodos de pico de procura (por exemplo, o «empilhamen-
to» de varios turnos de trabalho no comércio a retalho).

13
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Os sistemas de turnos podem assumir uma variedade quase infinita de formas, mas clas-
sificam-se em duas categorias basicas: 1) sistemas de turnos fixos, nos quais um grupo es-
pecifico de pessoas trabalha sempre no mesmo turno; e 2) sistemas de turnos rotativos,
nos quais se atribuem turnos de trabalho que variam regularmente ao longo do tempo -
«rodando» 24 horas (por exemplo, do turno da manha para o turno da tarde e do turno da
tarde para o turno da noite).

Os sistemas de turnos mais comuns sao o sistema fixo de dois turnos (manha/tarde e tarde/
noite) e o sistema fixo de trés turnos (manha, tarde/noite e noite). Se uma empresa funcio-
nar ininterruptamente durante toda a semana, as operagoes por turnos sao entao conside-
radas «operacdes continuas» - 24 horas de operacoes, sete dias por semana (isto é,168 horas
de tempo de operacdo). Estas sao geralmente baseadas em sistemas fixos ou rotativos de
turnos de oito horas, mas também em operacoes de dois turnos de 12 horas, aos quais cada
vez mais empresas e outras organizacoes, incluindo instituicdes de cuidados de salde, re-
correm. Pela sua natureza, estas operacoes de turnos continuos exigem trabalho noturno
e ao fim de semana a algumas categorias profissionais. A incidéncia especifica do trabalho
por turnos esta intimamente ligada a composicao setorial das economias nacionais e é pre-
valecente em setores como salde e acdo social, hotéis e restaurantes, producao, e transpor-
te, armazenamento e comunicacoes. *

Os sistemas de trabalho por turnos sao moldados pelo quadro juridico e regulamentar
geral sobre a duracao do tempo de trabalho de cada pais. Por exemplo, os limites relati-
vos a duracdo do tempo de trabalho diario e semanal e as regulamentacGes sobre as horas
extraordinarias e trabalho noturno e ao fim de semana. Existe um ndmero virtualmente
ilimitado de possiveis sistemas de trabalho por turnos e padrdes de turnos, sendo assim im-
possivel descrever como os estruturar a todos neste Guia. Porém, existem algumas praticas
fundamentais sobre a concecao adequada do trabalho por turnos que devem ser seguidas
em qualquer tipo de sistema de trabalho por turnos. Estas praticas podem ser resumidas
como se segue:



3. Como estruturar as diferentes modalidades de OTT

Figura 2.0 que FAZER e NAO FAZER para um sistema de trabalho por turnos equilibrado

Z] FAZER

Use um perfodo de ciclo curto
com rotacbes de turnos regu-
lares (horarios)

Limite a duracao do turno a
um maximo de 12 horas, in-
cluindo horas extraordinarias

Limite os dias de trabalho con-
secutivos até um maximo de 6
dias-menos dias se os turnos fo-
rem longos (>8 horas por turno)

Ao alternar do trabalho por
turnos diurno para o noturno,
assegure-se de que os traba-
Ilhadores e trabalhadoras tém
pelo menos duas noites com-
pletas de sono.

Proporcione uma escolha en-
tre os turnos disponiveis, com
base nas suas necessidades e
preferéncias pessoais, e per-
mita-também algum poder
de decisao relativamente ao
horario das pausas para des-
canso, se possivel.

Inclua fins de semana livres no
horario do trabalho por turnos:
os trabalhadores e trabalha-
doras devem ter alguns fins de
semana livres com um minimo
de dois dias completos de folga.

Avalie as necessidades de cada
pessoa, como, por exemplo,
o0 estado de salde, a situacao
familiar (por exemplo, res-
ponsabilidades familiares) e
as diferencas individuais (por
exemplo, se sdo «matutinos»
ou «noturnos») e tente adaptar
a atribuicdo do trabalho por
turnos em conformidade.

pr—

5] NAO FAZER

Evite intervalos curtos entre os
turnos (denominados «retor-
nos rapidos») e assegure um
perfodo de descanso minimo
entre os turnos (isto &, 11 horas
consecutivas).

Os horarios com infcio muito
cedo (por exemplo, as 6hoo)
nao sao ideais, considere um
inicio mais tarde (7 - 8hoo).

Evite trocas de turno de ma-
nha cedo.

Minimize o recurso ao traba-
lho noturno para reduzir os
riscos para a salde e a segu-
ranca associados ao trabalho
noturno.

Uma pessoa deve trabalhar
0 menor nimero possivel de
noites seguidas.

Evite sobretudo turnos no-
turnos permanentes, exceto
no caso de condicoes criticas
para a seguranga - nesse caso,
€ necessario um ajustamento
circadiano completo (relégio
bioldgico).

15
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Os padroes de turnos que implicam trabalho noturno e aos fins de semana exigem que as
pessoas trabalhem fora dos limites da semana de trabalho padrao. Adicionalmente, os tur-
nos noturnos tém potencialmente graves implicacoes negativas para a seguranca e salde
no trabalho (SST), pois exigem um ritmo de trabalho em oposicao ao relégio biolégico. De
acordo com a Convencgao (n.°171) da OIT sobre o trabalho noturno, de 1990, que prescreve
um conjunto de protegoes para o trabalho noturno, defini-o como «todo e qualquer traba-
lho efetuado durante um periodo de, pelo menos, sete horas consecutivas, compreenden-
do ointervalo entre a meia noite e as 5 horas da manha» (art.°1.°, alinea a).

Considera-se trabalho ao fim de semana qualquer trabalho realizado nos dias normais
de descanso. Em muitos paises ocidentais, o fim de semana refere-se habitualmente aos
dias de descanso como sendo sabado e/ou domingo e na maioria dos paises arabes, o dia
de descanso semanal é a sexta-feira. Quando o trabalho ao fim de semana é permitido, é
geralmente compensado com um pagamento extra ou «prémios» além do salario normal.
Este é o caso de muitos paises industrializados, onde os horarios de funcionamento das
lojas e o tempo de operagao dos equipamentos foram prolongados até ao fim de semana.
As convencoes da OIT sobre o descanso semanal (n.°14),de 1921 e (n.°106), de 1957 exigem
pelo menos 24 horas de descanso ininterrupto a cada sete dias. Sempre que possivel, o(s)
dia(s) de descanso deve(m) ser simultaneo(s) para todo o pessoal da empresa e correspon-
der as tradicOes e costumes do pais.

Sugestoes praticas para o trabalho noturno e os turnos rotativos

Quando existe trabalho noturno:
e Forneca instalacbes adequadas para o trabalho noturno (por exemplo, cantinas, pri-
Meiros socorros).

e Modifique o ambiente de trabalho para simular o dia e promover o estado de alerta
(por exemplo, iluminacao adequada, temperatura apropriada).

e Assegure-se de que ha transporte adequado e seguro de ida e de regresso para o tra-
balho disponivel.

e Disponibilize a quem realize trabalho noturno exames regulares de satde (avalia-
coes); transfira para o trabalho diurno caso se alguém comecar a desenvolver algum
problema de satde decorrente do trabalho noturno.

e Abstenha-se de requerer trabalho noturno a mulheres gravidas e lactantes.

Quando existem turnos rotativos:

e Rode os turnos para a frente (no sentido dos ponteiros do relégio) e ndo para tras (no
sentido contrario aos ponteiros do rel6gio).

\
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e Dé preferéncia a rotacao rapida dos turnos.
e Evite horarios de turnos irregulares (maximize a regularidade dos horarios).

e Estabeleca periodos de aviso minimos, pausas para descanso frequentes e periodos de
descanso de pelo menos 11 horas entre os turnos.

3.3 Acordos de trabalho a tempo parcial, incluindo trabalho
partilhado

A Convencaoda OIT (n.°175) sobre trabalho a tempo parcial, de 1994, define uma pessoa que
trabalha a tempo parcial como «um trabalhador por conta de outrem cuja duragao normal
do trabalho é inferior & dos trabalhadores a tempo completo e que se encontram numa
situacdo comparavel». Esta é uma definicao legal comum do trabalho a tempo parcial e é
refletida, por exemplo, na diretiva da UE relativa ao trabalho a tempo parcial. Para fins es-
tatisticos, o trabalho a tempo parcial é comummente definido como um ndmero especifi-
cado de horas. O limite que determina se uma pessoa é um trabalhador a tempo parcial ou
atempo completo varia consoante o pais, mas é usualmente 30 ou 35 horas por semana.

A Convencao da OIT sobre o trabalho a tempo parcial promove o acesso a trabalho a tem-
po parcial produtivo e livremente escolhido e também promove o principio do tratamento
igual dos trabalhadores e trabalhadoras a tempo parcial com os trabalhadores e trabalha-
doras a tempo completo comparaveis, particularmente no que diz respeito:

e aodireitoaorganizar, negociar coletivamente e de atuar em representacao;
e aseguranca e salde no trabalho;

e adiscriminacdo no emprego e na profissio;

e aossalarios por hora de base; regimes legais de protecao social; e

e aprotecdoda maternidade, cessacdo da relacio de trabalho, férias anuais pagas e feria-
dos nacionais pagos e licenca por doenca.

Em 1997, a UE adotou a Diretiva relativa ao trabalho a tempo parcial, que tem um contet-
do semelhante a Convencao da OIT e que também incorpora o principio de igualdade de
tratamento para quem trabalha a tempo parcial. Além disso, a Diretiva da UE relativa ao
trabalho a tempo parcial especifica que as entidades empregadoras devem considerar as
solicitacoes dos trabalhadores e trabalhadoras para alternar entre o trabalho a tempo com-
pleto e o trabalho a tempo parcial.

As modalidades do trabalho a tempo parcial variam em grande medida ndo s6 em rela-
¢ao ao nimero de horas trabalhadas como também a sua distribuicao ao longo do dia de
trabalho, semana, més e ano. O trabalho a tempo parcial pode ser organizado de muitas
diferentes maneiras, mas o «<modelo» mais comum é o que estabelece «horas fixas» de tra-
balho para cada dia de trabalho. Na UE, por exemplo, 78 por cento das empresas organizam
o trabalho a tempo parcial desta forma.3*
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Existem outros métodos para organizar o trabalho a tempo parcial. Estes métodos incluem
dias de trabalho fixos com horarios a tempo completo em alguns dias e dias completos de
folga; horas de trabalho a pedido («trabalho a chamada»), com horas de trabalho fixas com
aviso prévio limitado, baseado nas necessidades da empresa; e outras formas adaptadas a
situacoes especificas. Além disso, existem outras modalidades especiais de trabalho a tem-
po parcial, que incluem o seguinte:

e Emprego partilhado” - um emprego a tempo completo dividido em dois empregos a
tempo parcial para diferentes trabalhadores e trabalhadoras.

e Reforma progressiva - reducao das horas de trabalho das pessoas em idade proxima da
idade de reforma.

e Licenca parental - sobretudo a possibilidade de gozar a licenga parental numa base de
tempo parcial (reducio das horas de trabalho para pais e maes).

Dada esta situacdo, o desenvolvimento de acordos de trabalho a tempo parcial «equili-
brados» significa adotar politicas e praticas concebidas para promover a boa qualidade de
empregos a tempo parcial que possam beneficiar os trabalhadores e trabalhadoras e as
empresas. O documento de trabalho da OIT In search of good quality part-time employment 3
apresenta as seguintes quatro recomendacoes fundamentais para promover este objetivo.

Figura 3. Dominios de politicas-chave para promover o trabalho a tempo parcial
de qualidade

Modernizar
a protecao
Alargara social
igualdade de
tratamento

Eliminar

barreiras
Direito de paraas

solicitar transicoes
horarios a

tempo parcial

v

™ 0 emprego partilhado ndo deve ser confundido com a partilha do trabalho. A partilha do trabalho é descrita na seccio 3.8.
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a. Alargaraigualdade de tratamento

O primeiro passo para melhorar a qualidade do trabalho a tempo parcial é alargar
a igualdade de tratamento aos trabalhadores e trabalhadoras a tempo parcial em
relagao aos trabalhadores e trabalhadoras a tempo completo em situagoes compa-
raveis, na legislacio laboral e nos acordos coletivos. Isto exige uma legislacao laboral
e acordos coletivos que proporcionem uma protecao efetiva aos trabalhadores e tra-
balhadoras a tempo parcial, tanto na economia formal como na informal. S3o ne-
cessarios esforgos para assegurar que todos tém direito a organizarem-se, a negociar
coletivamente e a atuarem como representantes dos trabalhadores e trabalhadoras,
assim como o acesso a protecao da maternidade e protecOes relativas a seguranca e
satde no trabalho, discriminacdo no emprego e na profissao e cessacao da relacao
de trabalho. O tratamento equivalente com funcbes a tempo completo comparaveis
através de acordos proporcionais por remuneracdo horaria, regimes legais de pro-
tecdo social, férias anuais pagas e feriados nacionais pagos, assim como licenca por
doenca remunerada, s3o também essenciais.

b. Modernizar a protecao social

O segundo passo para melhorar a qualidade do trabalho a tempo parcial é moder-
nizar os sistemas de protecao social, incluindo as pensoes, para alargar a cobertura
aos trabalhadores e trabalhadoras a tempo parcial (incluindo eliminar ou diminuir
os limites das horas, ganhos ou duracao do emprego minimos) e assegurar o ajusta-
mento justo das prestacdes baseadas em contribuicdes para os periodos de traba-
Iho a tempo parcial. O Gltimo inclui permitir uma maior flexibilidade em relacao as
contribuicoes necessarias para se qualificarem para as prestacoes e interrupgoes nos
periodos de contribuicao. Uma melhor portabilidade dos direitos entre diferentes
regimes de protecdo social e situacdes profissionais, assim como a simplificacio dos
procedimentos administrativos para o registo e o pagamento de contribuicdes sao
também medidas importantes.?

c. Direito de solicitar trabalhar a tempo parcial

O terceiro tipo de reforma para melhorar a qualidade do trabalho a tempo parcial é
proporcionar a oportunidade de trabalhar a tempo parcial num amplo conjunto de
funcoes, através da introducdo do direito de solicitar horarios a tempo parcial. Alguns
paises, como a Australia, a Alemanha, os Paises Baixos e o Reino Unido, adotaram o
«direito de solicitar» modalidades de trabalho flexiveis que estabelece o enquadra-
mento legal para que os trabalhadores e trabalhadoras possam solicitar alteragoes
das horas de trabalho, horérios de trabalho ou a mudanca do local de trabalho. A
maioria das legisla¢cdes fornecem um processo legal aos trabalhadores e trabalhado-
ras para solicitar estas mudancas, mas nao um direito a solicitarem modalidades de
trabalho flexiveis. As legislacdes em matéria do «direito de solicitar» incluem geral-
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mente alguns elementos fundamentais comuns, tais como um periodo de qualifica-
¢ao para o emprego, um periodo de resposta do empregador, motivos de recusa, um
mecanismo de recurso e protecao do emprego.

d. Eliminar barreiras para as transi¢oes

E importante eliminar quaisquer barreiras que limitem as transicoes entre o empre-
go a tempo parcial e a tempo completo, incluindo nos sistemas fiscal e de prestacoes
e na prestacao de servicos de cuidados a criancas e idosos, de forma a que as opgoes
de tempo de trabalho estejam abertas a quem trabalha a tempo parcial com respon-
sabilidades familiares. As medidas que facilitam a transicao para o emprego a tempo
completo irao melhorar o bem-estar individual e impedir que o emprego a tempo
parcial se torne uma armadilha a longo prazo.

Por (ltimo, existe também umasérie de barreiras a nivel do local de trabalho que necessitam
também de ser abordadas. Ultrapassar essas barreiras envolve a dificil tarefa de entender e
mudar as culturas organizacionais, que ainda sdo muitas vezes baseadas no pressuposto de
que trabalho atempo completo é mais produtivo e comprometido do que o trabalho a tem-
po parcial. Contudo, isto ndo é simplesmente verdade, uma vez que ha muitos beneficios no
trabalho a tempo parcial para as empresas, nomeadamente um planeamento do trabalho
mais flexivel, um potencial tratamento fiscal preferencial para a empresa, um melhor equi-
librio entre o trabalho e a vida pessoal e um maior potencial para a criacao de emprego.

Além do emprego regular a tempo parcial, nos Gltimos anos tem havido um crescente in-
teresse e preocupacao com a OTT que envolve um ndmero reduzido de horas de trabalho
a tempo parcial ou que nao estabelecem quaisquer horas minimas, tal como o trabalho «a
chamada» e os contratos de «zero horas». Este emprego a tempo parcial «atipico» é carac-
terizado por horas de trabalho muito reduzidas (por exemplo, menos de 15 ou 20 horas se-
manais, dependendo da definicao). Além disso, os trabalhadores e trabalhadoras a tempo
parcial «atipico» tém geralmente um elevado nivel de variabilidade nos seus horarios de
trabalho, o que pode tornar extremamente dificil organizar os seus assuntos pessoais ou
fazer planos para o futuro. Esta OTT nio é equilibrada e sdo necessarias protecoes basicas
para as melhorar.

Assim, além das recomendacdes acima sobre como estruturar o trabalho a tempo parcial,
outras sugestoes sobre o trabalho a tempo parcial «atipico» incluem:
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Sugestoes praticas para melhorar o trabalho a tempo parcial «atipico»

e A introducdo de algumas normas basicas relativas ao nitmero minimo garantido de
horas de trabalho (semelhante, em principio, as atuais normas internacionais e as
legislacGes nacionais relativas ao nimero maximo de horas), assim como estipular
penalizacoes adequadas no caso de ndo cumprimento.

e Regulamentacao que atenue as vulnerabilidades dos trabalhadores e trabalhado-
ras a tempo parcial «atipicos». Isto pode incluir: pagamento bonificado das horas de
trabalho (como na Australia) para compensar a auséncia de prestacoes relacionadas
com o emprego, uma taxa minima de compensacao para o tempo «a chamada» ndo
trabalhado e/ou prestaces de desemprego/sociais favoraveis.

e Subsidios para férias anuais pagas numa base proporcional. Esta abordagem parece
ser mais exequivel do que disponibilizar férias pagas gradualmente apds um periodo
minimo de emprego, pois, neste Gltimo caso, os incentivos para a rotacdo sao elevados.

e Promocao da sensibilizacdo dos trabalhadores e trabalhadoras e no que respeita os
seus direitos laborais ao abrigo destes acordos para evitar a discriminacao - sobretu-
do contraas mulheres e os jovens que estao sobrerepresentados no emprego a tempo
parcial «atipico».

e Eliminacao das disposicoes contratuais ao abrigo das quais o trabalho a tempo par-
cial «atipico» deve ser prestado exclusivamente para um empregador, em combina-
¢ao com um periodo minimo de aviso prévio relativamente aos horarios de trabalho.

3.4 Horarios desfasados

Nesta modalidade de OTT, s3o estabelecidos diferentes horarios de inicio e de fim para di-
ferentes grupos de trabalhadores e trabalhadoras da mesma empresa. Porém, apés estes
horarios de inicio e de fim terem sido escolhidos (ou fixados pelo empregador), permane-
cem inalterados.

Os horarios desfasados sao geralmente utilizados como uma estratégia para facilitar os
problemas de congestionamento de trafego e a sobrecarga dos transportes piblicos em
determinados horarios de ponta, assim como para ajudar os trabalhadores e trabalhado-
ras com responsabilidades familiares (por exemplo, com horérios de entrada e saida da
escola). Diversas empresas (ou mesmo inddstrias), em lugar de terem todos os seus traba-
|lhadores e trabalhadoras a entrar e a sair ao mesmo tempo podem adotar diferentes ho-
rarios de inicio e de fim. Desta forma, o trafego pode fluir mais facilmente, os transportes
publicos ndo andam tdo cheios e verifica-se uma diminuicio da tensdo fisica e psicolégica
associada as desloca¢Ges de todos na comunidade.
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Na mesma empresa, os acordos desfasados envolvem o estabelecimento de diferentes ho-
rarios de inicio e de fim para diferentes grupos de trabalhadores e trabalhadoras. Até certo
ponto, assemelha-se ao trabalho por turnos, exceto na sobreposicao destes «mini turnos».
Na maior parte dos casos, os horarios de inicio e de fim podem ser escalonados a cada 15 ou
30 minutos entre, por exemplo,as 7hoo e as 9hoo e entre as16hoo e as18h00. A pausa para
almoco é também muitas vezes desfasada, por exemplo, um grupo vai almocar as 12hoo,
outro grupo as 12h30 e mais outro as 13h00. As pausas para descanso podem ser igual-
mente escalonadas se houver a necessidade de cobertura continua no local de trabalho.

Um exemplo de horarios desfasados seria ter um «mini turno» das 8hoo as 17hoo e um
segundo das 10hoo as 19hoo. Além da pausa para as refeicoes, esta OTT forneceria um
periodo «principal» de sete horas por dia entre as 10ho0 e as 17ho0o, quando todos os tra-
balhadores e trabalhadoras estdo presentes. Isto é particularmente importante se houver
picos na procura. No setor dos servicos, este tipo de organizacao permitiria que os servicos
fossem também prestados aos clientes durante um periodo prolongado entre as 8hoo e
as19hoo. Estes periodos de sobreposicao podem também facilitar a formacao.

A estruturacio dos horarios desfasados de modo a equilibrar as necessidades dos traba-
|hadores e trabalhadoras e das empresas é relativamente simples em comparagao com os
sistemas normais de trabalho por turnos ou com outros tipos mais complexos de OTT que
serao analisados mais a frente nesta seccao. O elemento mais importante é que a atribui-
cao de trabalhadores e trabalhadoras a horarios de trabalho especificos («mini turnos»)
deve considerar as suas necessidades e preferéncias individuais. Além disso, a introducao
bem-sucedida horarios desfasados exige uma consideracio adequada dos horarios dos
transportes plblicos, escolas e creches locais, assim como quaisquer outros fatores que
influenciem os horarios de chegada e de partida dos trabalhadores e trabalhadoras. Os
pontos fundamentais a considerar s3o os seguintes:

Sugestoes praticas para horarios de trabalho desfasados

e Osregimes de horarios desfasados exigem uma consideracao adequada dos horarios
dos transportes plblicos, escolas e creches, assim como quaisquer outros fatores que
influenciem os horarios de chegada e de partida.

e Eimportante queaatribuicio de horarios especificos considere as suas necessidades e
preferéncias individuais no que respeita as horas de inicio e de fim do trabalho.

e Em muitos paises em vias de desenvolvimento confrontados com os problemas de ex-
pansao urbana, engarrafamentos e transporte inadequado, o escalonamento coorde-
nado das horas de trabalho poderd muito bem oferecer uma medida de alivio.
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3.5 Semanas de Trabalho Concentrado

As Semanas de Trabalho Concentrado (STC) (ou horario semanal concentrado) sao uma
modalidade de OTT que envolvem o mesmo nimero de horas de trabalho agendadas em
menos dias do que é normal nas semanas de trabalho padrao. Isto resulta em dias Gteis
mais longos. As STC prolongam normalmente o dia de trabalho para além de oito horas,
mas reduzem o nimero consecutivo de dias trabalhados para menos de cinco dias por se-
mana. Por exemplo, com uma STC, uma semana de trabalho de 40 horas, normalmente
trabalhada como cinco dias de 8 horas, é trabalhada como quatro dias de 10 horas. Esta STC
é denominada um acordo STC «4 x 3» (quatro dias de trabalho consecutivos seguidos de
trés dias consecutivos de descanso). Deve-se enfatizar que as STC s6 devem ser considera-
das sob determinadas circunstancias e em setores selecionados (ver as recomendacoes nas
paginas seguintes).

Figura 4. Exemplos de Semana de Trabalho Concentrado

Semana1

Semana2

A logica subjacente as STC varia consoante a organizacao, mas estas sao geralmente usa-
das em ambientes de escritério para reduzir os custos das operagoes de inicio de atividade,
assim como da energia e de outros custos operacionais variaveis. Podem ser encontradas
formas mais extremas de STC em empregos que envolvem longas distancias de deslocacdo
entre as casas dos trabalhadores e trabalhadoras e o local de trabalho, tais como na indds-
tria petrolifera offshore e na indlstria extrativa em areas remotas. Nestes casos, os periodos
de trabalho continuo podem ser prolongados de um minimo de sete dias a um maximo de
35 dias consecutivos, imediatamente seguidos pelo mesmo nimero (ou superior) de dias
de folga em casa.

Ao avaliar o impacto das STC, é importante considerar o papel de outros horarios de turnos
e de parametros relacionados com o trabalho, incluindo a duracdo do turno e o intervalo
entre os turnos (isto é, o periodo de tempo entre os turnos). As evidéncias sao revistas num
documento de trabalho da OIT.% Tucker (2006) sugere que a concecio das rotinas de traba-
Ilho das STC deve prestar especial atencao a possiveis aumentos de fadiga e diminuicao do
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estado de alerta. E mais provavel que estes problemas sejam especialmente prevalecentes
a noite ou mais para o final do turno. Recomenda-se que se um trabalho ja for considerado
perigoso quando trabalhado em turnos de oito horas, a dura¢do do turno nao deve ser pro-

longada até 12 horas.

«Os dias de trabalho prolongados (9-12 horas) sé devem ser contemplados quando a natureza e
acargado trabalho sejam adequadas (pausas adequadas, sem horas extraordinarias) e o sistema
de turnos seja concebido para minimizari) aacumulacdo dafadiga e ii) a exposicao a substancias
toxicas, minimizando o niimero de dias de trabalho sucessivos antes de um periodo de dias de

descanso.» %

Ainda nao esta claro, nao obstante, se determinadas carateristicas do trabalho tornam al-
gumas profissdes ou tipos de trabalho mais adequados para as STC do que outros. A carga
de trabalho geral de um determinado individuo é definida pela interacao complexa de
um conjunto de fatores ambientais. Contudo, se a decisdo for avancar com a implemen-
tacao de horarios de STC, as praticas seguintes ** sao suscetiveis de serem cruciais para a

implementacdo bem-sucedida de STC:

Sugestoes praticas para as Semanas de Trabalho Concentrado

e Evite horas extraordinarias (as STCja tém dias de trabalho mais longos), pluriemprego
e outras formas de emprego adicionais e longas distancias de deslocacao quando tém

impacto na recuperacao.

e Empregue medidas contra a fadiga para minimizar o impacto dos turnos prolongados
(por exemplo, pausas para descanso livres, rotacao das tarefas) e para evitar o tédio.

e Permita pausas mais frequentes entre os turnos, em lugar de pausas mais longas mas

em menor ndmero.

e Assegure uma recuperacao adequada entre os turnos, por exemplo, as sequéncias pro-
longadas de turnos longos exigem trés dias de descanso consecutivos de recuperacao.
Além disso, os periodos longos de trabalho noturno podem causar perturbacoes cir-
cadianas, o que exige periodos prolongados de recuperacao, isto é, trés ou quatro dias.

e Considere as mudancas de risco fora do local de trabalho. Estas podem incluir um
aumento do risco de fadiga durante a deslocacao apés um turno prolongado. Outras
atividades nao relacionadas com o trabalho podem também ser afetadas por, ou po-
dem influenciar o impacto de alteracGes ao horario de trabalho (por exemplo, tarefas

domeésticas e deveres de cuidados).
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e Reajuste as margens de erro integradas na concecao do trabalho (por exemplo, regras
que regem o trabalho suplementar) de forma a considerar os efeitos da duracao pro-
longada dos turnos.

e Redistribua as cargas de trabalho para serem baixas em momentos de elevada fadiga
- por exemplo, durante as Gltimas horas do turno, sobretudo a noite.

e Uma mudanca nos sistemas de turnos pode significar uma mudanca substancial no
estado de alerta da forca de trabalho noutras horas do dia (por exemplo, a meio da
tarde). Assim, as cargas de trabalho devem ser ajustadas em conformidade.

3.6 Regimes de média de horas, incluindo horas anualizadas

A OTT que utiliza horas anualizadas e outros regimes de média de horas permite variagoes
nas horas de trabalho diarias e semanais durante periodos superiores a uma semana. Estes
acordos permitem variagdes nas horas de trabalho dentro dos limites legais especificados,
tais como as horas maximas diarias e semanais, exigindo simultaneamente que as horas
de trabalho:

(1) Atinjam uma média semanal especificada no periodo em que as horas sdo calculadas,
ou
(2) Permanecam dentro de um total fixo durante o periodo especificado.

Desde que os limites acima sejam respeitados, assim como a média semanal ou o total
anual, ndo sera paga nenhuma bonificacdo relativa as horas trabalhadas além das «horas
normais» fixadas por lei.

A organizacao do tempo de trabalho utilizando horas anualizadas e outros regimes de mé-
dia de horas é particularmente (til para empresas de setores com variagoes sazonais previ-
siveis na procura (por exemplo, estacoes de esqui), uma vez que permitem horarios de tra-
balho prolongados na época alta e horarios de trabalho reduzidos noutras épocas do ano.
Deve-se, porém, enfatizar que os regimes de horas anualizadas sao um dos mais complexos
sistemas de OTT, sendo essencial um cuidadoso planeamento e implementacao.

Ha varias disposicoes importantes que devem ser especificadas nas horas anualizadas ou
noutros regimes de média de horas. Estas incluem:

o Periodo de referéncia—o periodo de tempo durante o qual serd determinada a média
das horas de trabalho. Alguns exemplos incluem os seguintes: um més, 17 semanas (por
exemplo, a Diretiva Europeia relativa ao tempo de trabalho), seis meses e um ano.

e Médiasemanal de horas de trabalho / Total de horas de trabalho— o niimero de horas
que devem ser trabalhadas, em média, em cada semana durante o periodo de referéncia
(porexemplo, 25 horas, 40 horas, 48 horas, etc.). Em alternativa, o total de horas a traba-
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Ihar pode ser estabelecido para todo o periodo de referéncia (por exemplo, 1500 horas,
1800 horas, etc.).

Maximo de horas de trabalho - este é o niimero maximo de horas por semana (e/ou por
dia) que podem ser trabalhadas durante cada semana do periodo de referéncia. Nao é
permitido exceder esses limites.

Nivel salarial - 0 salario semanal ou mensal durante o periodo de referéncia. E impor-
tante ter em conta que, uma vez que as horas extraordinarias serdo reduzidas, o salario
base necessita de ser aumentado como compensagao. Normalmente, o salario semanal
ou mensal nao muda com base no nidmero de horas efetivamente trabalhadas em qual-
quer dada semana/més. Pelo contrario, os salarios serao mantidos constantes e pagos
numa base média (semanal ou mensal) ao longo do ano.

Ajustamento periddico - a compensacdo pelo trabalho suplementar que sera pago no
final do periodo de referéncia se a média de horas semanais ou o niimero total de horas
efetivamente trabalhadas exceder o nimero de horas estabelecido no acordo de média
de horas. Em alguns casos, este total inclui algumas «horas de reserva», que sao traba-
|lhadas apenas se for necessario. *°

Periodo de aviso prévio - o periodo minimo necessario para notificar aos trabalhadores
e trabalhadoras as alteraces nos seus horarios de trabalho devido a média de horas.
Isto é essencial para permitir que os trabalhadores e trabalhadoras planeiem as suas
vidas pessoais e para ajudar a facilitar o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profis-
sional. E essencial um periodo minimo de aviso prévio de 24 a 48 horas para estas alte-
racGes nos horarios.

Exemplo: Calculo das horas efetivas de trabalho durante
o periodo de referéncia

Para calcular o total de horas efetivas (planeadas) de trabalho durante o periodo de refe-
réncia ao abrigo de horas anualizadas ou de outro tipo de regimes de média de horas, sdo

necessarias as seguintes informacoes:

e A médiadehoras de trabalho semanais previstas durante o periodo de referéncia;
e Aduracdodo periodo de referéncia;

e Ototal de férias anuais pagas durante o periodo; e

e Onlmero de feriados nacionais durante o periodo.

A seguir é indicado um exemplo de calculo do total de horas efetivas (planeadas) de tra-

balho ao abrigo de um acordo de horas anualizadas:

A média prevista de horas de trabalho semanais: 40 horas/semana multiplicadas pelo

nlimero de semanas no perfodo de referéncia: 52 semanas
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=2 080 total de horas de trabalho pagas

- Ndmero de dias de férias anuais pagas: 20 dias (160 horas)

- Ndmero de feriados nacionais: 10 dias (80 horas)

Assim, o calculo do total de horas efetivas (planeadas) que serdo trabalhadas é o seguinte:

2 080 horas- (160 horas + 80 horas) =1 840 horas

Aintroducdo bem-sucedida de regimes de horas anualizadas e de outros regimes e média
de horas exige que as condicdes para definir as horas anualizadas sejam negociadas com os
representantes dos trabalhadores e trabalhadoras. Tal inclui:

e acompensacao pela implementacao da média de horas de trabalho e 0 aumento do
salario base (uma vez que o trabalho suplementar sera substancialmente reduzido ou
eliminado, o salario base devera aumentar);

e adistribuicdo do tempo de trabalho ao longo do periodo de referéncia; e
e o0 periodo de aviso prévio necessario para anunciar a alteracao das horas de trabalho.

Aimpossibilidade de negociar estas condi¢bes previamente pode ter consequéncias graves,
pois a aceitacao destes regimes pelos trabalhadores e trabalhadoras é crucial para o seu su-
Cesso.

Finalmente, deve-se enfatizar que a introducao de horas anualizadas pode ser arriscada e
que sdo necessarios ajustamentos, dependendo da procura do produto ou servico da em-
presa. E assim essencial que os detalhes dos regimes de horas anualizadas sejam estabe-
lecidos nas convencodes coletivas ou acordos semelhantes a nivel da empresa ou do local de
trabalho. Um bom exemplo de regimes de horas anualizadas na pratica sao os acordos nas
estacoes de esqui na Finlandia, que sdo estipulados mediante convencoes coletivas. O siste-
ma é benéfico para os trabalhadores e trabalhadoras, pois proporciona-lhes um emprego
permanente que fornece um rendimento anual estavel e férias longas e ininterruptas na
época baixa, entre junho e outubro. Os empregadores beneficiam da auséncia de contratos
de curtaduragao e a termo, pois podem contar com as competéncias e a experiéncia dos seus
trabalhadores e trabalhadoras. #

3.7 Regimes de horario flexivel e contas de poupanca de horas
(«<banco de horas»)

Esta categoria de flexibilizacdo do tempo de trabalho consiste em duas modalidades de or-
ganizacdo do tempo de trabalho similares a saber: o horério flexivel e a conta de poupanca
de horas, mais comummente conhecida como «banco de horas».
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Horario flexivel

0 tempo flexivel ou o horario flexivel permite que as horas de trabalho sejam agendadas
de forma flexivel didria e semanalmente. O nimero de horas que os trabalhadores e traba-
|lhadoras trabalham efetivamente pode variar de dia para dia e de semana para semana. O
horario flexivel de base permite ao pessoal escolher os seus horarios diarios de entrada e sai-
da do trabalho com base nas suas necessidades individuais (dentro dos limites especifica-
dos) e, em alguns casos, inclusivamente o nimero de horas de trabalho de uma semana em
particular. Os empregadores que nao tém programas formais de horarios flexiveis podem
oferecer «horas flexiveis» numa base informal. Algumas das modalidades mais complexas
de horarios flexiveis confundem-se com as contas de poupanca de horas («banco de horas),
uma vez que permitem aos trabalhadores e trabalhadoras acumular um crédito de horas e,
em alguns casos, usar as suas horas «depositadas» para tirar dias completos de folga.

De uma forma geral, os sistemas ou programas de horarios flexiveis envolvem o estabeleci-
mento de uma plataforma fixa em que é necessario que todos os trabalhadores e trabalha-
doras se encontrem a trabalhar (por exemplo, das 10hoo as 16h00), ainda que alguns pro-
gramas nao a prevejam. Esta plataforma fixa é agrupada em ambos os lados por periodos de
«horas flexiveis» (por exemplo, das 6hoo as 10hoo e das 16hoo as 20ho0), quando os traba-
Ilhadores e trabalhadoras podem escolher que horas preferem trabalhar, desde que as horas
contratualmente exigidas sejam trabalhadas durante um periodo de tempo especifico. Os
horarios flexiveis sio normalmente introduzidos em empresas ou outras organizacoes com
o0 objetivo de proporcionar uma ferramenta para facilitar o equilibrio entre a vida profissio-
nal e pessoal do pessoal e nao tanto por razodes especificas da empresa, podendo, contudo,
servirigualmente os objetivos da empresa ao melhorar a motivagao e o desempenho.

Sugestoes praticas para os acordos de horarios flexiveis

e O grau de flexibilidade das horas de trabalho - especificamente, as horas maximas e
minimas didrias e semanais de trabalho - deve ser clarificado. E essencial especificar se
é necessario que os trabalhadores estejam presentes em determinadas horas, todos
os dias de trabalho (denominadas «horas principais») e, nesse caso, quais serao essas
horas principais (por exemplo, 10ho0 -16h00).

e Deve ser especificado 0 maximo de tempo que pode ser acumulado, caso este limite
exista (horas de crédito e de débito) e durante que periodo de tempo.

e Os procedimentos de decisdo e os critérios especificos para fixar horas de trabalho e
conceder folgas remuneradas.

K
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Contas de poupanca de horas («banco de horas»)

O regime do banco de horas permite acumular «créditos» ou «débitos» relativos as horas
trabalhadas, até um montante maximo. Os periodos ao longo dos quais os «créditos» ou
«débitos» sao calculados sao muito mais longos do que os horarios flexiveis, podendo ir de
alguns meses até a um ano, ou mais ainda. As regras para o banco de horas determinam
como e quando as horas «depositadas» acumuladas na conta podem ser «gastas». Isto esta
em consonancia com a l6gica dupla de tal regime: este é concebido como uma ferramenta
para facilitar o equilibrio entre a vida profissional e familiar (semelhante ao horario flexi-
vel), mas também como uma ferramenta para ajudar as empresas a adaptar melhor o ho-
rario de trabalho as flutuagdes na carga de trabalho da empresa. O objetivo que tem prece-
déncia - ou se existe um equilibrio entre estes - depende da estrutura do acordo especifico
do banco de horas.

Em geral, no caso do banco de horas de prazo mais curto, as horas trabalhadas para além
das horas acordadas contratualmente podem ser convertidas em folgas remuneradas. No
caso do banco de horas de longo prazo - muito mais raro - as contas de poupanca de horas
comecam a assumir as caracteristicas dos regimes de horas anualizadas. Nestas contas de
longo prazo, o crédito de horas acumulado pode ser utilizado para férias pagas mais longas,
periodos sabaticos ou inclusivamente para a reforma antecipada. Em alguns casos, toda-
via, ha restri¢Oes significativas sobre a utilizacdo destas contas com base nas necessidades
operacionais da empresa (isto é, o periodo de aviso prévio necessario para solicitar o tempo
livre), de forma que na pratica, é muito dificil para os trabalhadores e trabalhadoras goza-
rem longos periodos de tempo livre.

Os horarios flexiveis e os bancos de horas tal como a maioria das OTT descritas no presente
Guia, tém o potencial de serem mutuamente benéficos tanto para os trabalhadores e tra-
balhadoras como para as empresas se forem adequadamente estruturados. Tendo em vista
o desenvolvimento de regimes “equilibrados” de horarios flexiveis e de bancos de horas, de-
vem ser considerados os seguintes elementos fundamentais:

e
\/ l Sugestoes praticas para os bancos de horas

e Oquadrodasdisposicoes relativas ao tempo de trabalho (disposicoes existentes na le-
gislacdo e convencoes coletivas) e os salarios, sobretudo o pagamento bonificado das
horas extraordinarias ou das horas atipicas, tais como o trabalho noturno e o trabalho
num dia de semana de descanso ou num feriado nacional, deve ser respeitado.

e Tem de ser especificado o maximo de tempo que pode ser acumulado (horas de cré-
dito e de débito) e durante que periodo de tempo. O grau e o padrdo dos periodos
de compensacao e o tempo total de auséncias remuneradas durante esses perfodos é
uma questao relacionada.
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e Os procedimentos de decisdo e os critérios especificos para fixar horas de trabalho e
conceder folgas remuneradas, assim como uma nova definicao de horas extraordina-
rias—especificamente, sob que condicbes serao agora as horas extraordindarias pagas?

e Osprocedimentos para lidar com situacdes nas quais os limites de horas de crédito ou
de débito sao atingidos ou excedidos (por exemplo, se o limite de horas de crédito for
excedido, podera resultar no pagamento de taxas de horas extraordinarias por essas
horas que excedem o limite).

e Como podem as horas de trabalho ser calculadas no caso de auséncias, participacao
em cursos de formacao ou de deslocacoes de trabalho.

e Osdireitos dos trabalhadores e trabalhadoras em relacdo ao uso de folgas acumuladas
e a distribuicao de horas de trabalho mais longas, quando necessario. Isto é especial-
mente importante para contas de poupanca de horas a longo prazo, uma vez que o
valor econémico do tempo de folga acumulado pode ser substancial.

3.8 Partilha de trabalho

Os ajustamentos ao tempo de trabalho oferecem uma importante estratégia para evitar/
limitar a perda de empregos e para apoiar as empresas na retencao da forca de trabalho
durante as recessdes econdmicas. Uma importante ferramenta para ajustar as horas de tra-
balho as mudancas na procura econémica é a partilha de trabalho. A partilha de trabalho
consiste numa reducao do tempo de trabalho destinada a distribuir um volume de trabalho
reduzido pelo mesmo nimero, ou um nimero semelhante, de trabalhadores e trabalha-
doras, com a finalidade de evitar o lay-off. Em alternativa, pode ser também uma medida
destinada a criar novos empregos.

Os horarios de trabalho reduzidos podem assumir variadas formas, geralmente semanas
de trabalho mais curtas (por exemplo, trés ou quatro dias de trabalho em lugar dos mais ha-
bituais cinco dias), mas também a reducao de horas diarias de trabalho ou encerramentos
temporarios durante periodos de algumas semanas ou até meses. O conceito de partilhade
trabalho teve origem durante a Grande Depressao e é refletido no espirito da Convenciao da
OIT (n.° 47) sobre as quarenta horas semanais, de 1935, adotada em plena Depressao, e que
estabelece o principio das 40 horas semanais e defende que, devido ao desemprego gene-
ralizado que prevalecia nessa época, «... deve ser feito um esforco continuo para reduzir as
horas de trabalho em todas as formas de emprego na medida do possivel» (Preambulo).

No contexto da mais recente Grande Recessao e da crise mundial a nivel de empregos que
esta provocou, houve um enorme interesse na partilha de trabalho como ferramenta de po-
liticas em matéria de mercado de trabalho destinada a preservar os empregos existentes,
denominada «partilha de trabalho em tempos de crise» (ou, por vezes, «trabalho a tempo
reduzido»). A partilha de trabalho foi reconhecida como uma resposta de trabalho digno
a crise econdmica mundial pelo Pacto Mundial para o Emprego adotado pela Conferéncia
Internacional do Trabalho, em 2009.



No quadro dos programas de partilha de trabalho nacionais durante as recessdoes econ6-
micas, as empresas recebem prestacoes quando se abstém de optar pelo lay-off e «parti-
lham» o menor volume de trabalho reduzindo as horas de trabalho por todos os trabalha-
dores e trabalhadoras ou por todos os membros de uma unidade de trabalho. A reducao
das horas de trabalho ao abrigo das medidas de partilha de trabalho em tempos de crise
€ muitas vezes conjugada com reducdes dos salarios que normalmente, mas nao sempre,
sao proporcionais a reducdo das horas dos trabalhadores e trabalhadoras. Este importante
constrangimento pode ser atenuado por suplementos salariais estatais. Sao muitas vezes
concedidos através de compensacdes de desemprego parciais, mas podem também ter por
base receitas da administracio plblica ou outras fontes de receitas. Se as medidas de parti-
|ha de trabalho em tempos de crise forem adequadamente concebidas e implementadas, o
resultado é uma solucao trés vezes positiva, ao:

e permitir aos trabalhadores e trabalhadoras e manterem os seus empregos e prepara-
rem-se para o futuro;

e ajudar as empresas ndo so a sobreviver a crise, mas também a posicionarem-se conve-
nientemente para prosperarem na retoma do crescimento econémico (pois as empresas
podem reter a forca de trabalho existente, com as competéncias especificas da empresa), e

e minimizar os custos do pagamento de transferéncias sociais e, em tltima analise, a ex-
clusdo social para os governos e a sociedade como um todo.

Existem cinco elementos fundamentais que podem ser incluidos nos programas e medidas
de partilha de trabalho concebidos para evitar o lay-off, nem todos destes presentes em to-
das as medidas de partilha de trabalho em tempos de crise. ¥ Deve-se considerar adequa-
damente todos estes elementos, pois quantos mais elementos estiverem presentes, maior
serd a eficacia da medida para alcancar os resultados desejados. Estes cinco elementos sao
0s que se seguem:

Elementos fundamentais das medidas de partilha de trabalho
em tempos de crise

1. Reducdo das horas de trabalho de todos os trabalhadores e trabalhadoras de uma empresa
oude uma unidade de trabalho especifica numa empresa em lugar do lay-off. Por exemplo,
em lugar de determinar o lay-off de 20 por cento do pessoal, a empresa reduziria as horas
de trabalho de todos os trabalhadores e trabalhadoras em 20 por cento.

2. A reducao das horas de trabalho é acompanhada pela correspondente reducio (pro-ra-
tanos salarios. No exemplo acima, os salarios de todos os trabalhadores e trabalhadoras
cujas horas foram reduzidas em 20 por cento, seriam também reduzidos 20 por cento.

3. A concessao de suplementos salariais aos trabalhadores e trabalhadoras afetados é um
elemento crucial de qualquer medida de partilha de trabalho eficaz, pois ajuda a mitigar
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os efeitos das reducoes temporarias dos ganhos. Estes suplementos salariais sao normal-
mente subsidios plblicos, geralmente de cerca de metade do montante correspondente a
reducao dos salarios. O subsidio de desemprego é muitas vezes o ponto de referéncia para
calculara compensacao relacionada aos salarios, por exemplo, em Franca, isto representa-
ria 75 por cento do salario normal.

4. O estabelecimento de limites temporais especificos durante o periodo de partilha de traba-
lho em tempos de crise. Por exemplo, durante a Grande Recessao de 2008-09, a Alemanha
tinha um programa de partilha de trabalho (Kurzarbeit), limitado a 24 meses no pico do
programa. Estes limites temporais sao essenciais para assegurar que o periodo de partilha
de trabalho em tempos de crise de crise é de facto uma medida temporaria para limitar o
tempo de reducao em horas e remuneracao, assim como para evitar potenciais efeitos de
deslocacao, ou seja, a exclusao de algumas empresas e indlstrias emergentes pelas atuais
e ineficientes, como resultado dos subsidios pablicos.

5. A criacdo de ligacOes entre as medidas de partilha de trabalho em tempos de crise e as
atividades de formacao/reconversao. Incentivar os trabalhadores e trabalhadoras que par-
tilham o trabalho a participar em atividades de formacao e reconversdo para atualizar as
suas competéncias, para que possam ser mais produtivos quando a procura recuperar ou
para ficarem melhor preparados para se mudarem para novos empregos durante uma re-
cuperacao econémica.

Além destes cinco elementos, é importante envolver as organizacdes de trabalhadores e
de empregadores na concecao e implementacao de medidas de partilha de trabalho em
tempos de crise subsidiadas pelo governo para aumentar as suas possibilidades de sucesso.
As medidas de partilha de trabalho em tempos de crise devem destinar-se as empresas que
estdo a ter problemas devido ao ciclo econémico - e ndo as que enfrentam ajustamentos
econdmicos estruturais - reconhecendo que esta pode ser uma distincao dificil de ser feita
na pratica. Alguns valiosos indicadores para a tomada de decisao no que respeita a elegibi-
lidade das medidas podem incluirvarios indicadores de desempenho empresarial e as suas
tendéncias durante os periodos normais os ciclos de crise.

Pontos principais

O trabalho suplementar é um prolongamento do tempo de trabalho além do horario
laboral habitual e afeta todos as modalidades de organizacdo de tempo de trabalho. Se
o trabalho é ou nao considerado trabalho suplementar, varia com base no contexto insti-
tucional e as suas implicacoes devem ser cuidadosamente compreendidas pela empresa
antes de esta as implementar. O recurso a trabalho suplementar deve ser uma excecao
para as empresas; nao deve ser uma rotina, mas sim usado com moderacao.



4. Como conceber e implementar uma OTT de forma colaborativa

O trabalho por turnos pode assumir muitas formas, mas classifica-se em duas categorias
principais: sistemas de turnos fixos e sistemas de turnos rotativos. Os sistemas de turnos
sao frequentemente regulados por convencoes coletivas que devem influenciar a conce-
cdo destes sistemas. E importante que a empresa compreenda o quadro legal e regula-
mentar relativo as horas de trabalho antes da sua implementacao e que observe o que
«fazer» e 0 que «ndo fazer» definido no presente capitulo.

O trabalho a tempo parcial deve ser tratado em termos de igualdade ao trabalho a tem-
po completo, sobretudo no que se refere a: direito a organizar, negociar coletivamente e
de atuar como representantes dos trabalhadores e trabalhadoras; seguranca e satde no
trabalho; discriminaciao no emprego e na profissao; salarios por hora de base; regimes le-
gais de protecao social; e protecao da maternidade, cessacao da relacao de trabalho, férias
anuais pagas e feriados nacionais pagos, e licenca por doenca. Existem quatro dominios
de acdo essenciais que as empresas devem integrar para promover um trabalho a tempo
parcial de qualidade, e que sdo: alargaraigualdade de tratamento (como descrito acima),
modernizar a protecao social, conceder o direito de solicitar horarios a tempo parcial e
eliminar barreiras entre o emprego a tempo parcial e o emprego a tempo completo.

Os horarios desfasados permitem que diferentes grupos iniciem e terminem o traba-
Ilho em horarios diferentes. Isto pode ter um impacto positivo nas deslocacoes dos tra-
balhadores e trabalhadoras e na sua capacidade de atender as suas responsabilidades
familiares. Quando adequadamente estruturados, os horarios desfasados permitem as
empresas ter um horario de funcionamento mais alargado sem custos de mao-de-obra
adicionais (dentro de certos limites).

As semanas de trabalho concentradas envolvem agendar o mesmo nmero de horas de
trabalho em menos dias do que o nimero normal de dias Gteis numa semana, resultando
em menos dias lteis de trabalho, mas mais longos. Isto exige que se preste uma especial
atencao a fadiga eao estado de alerta. Para uma implementacao satisfatéria das semanas
de trabalho concentradas, os empregadores devem assegurar-se de que os trabalhadores
e trabalhadoras concordaram com a sua implementacao, particularmente o niimero de
dias de trabalho e a distribuicao das horas de trabalho ao longo da semana.

Os regimes de média de horas, incluindo horas anualizadas, permitem variacées nas ho-
ras de trabalho diarias e semanais durante periodos superiores a uma semana. As varia-
cOes nas horas semanais devem respeitar os limites maximos e minimos estabelecidos de
horas semanais. A introducao bem-sucedida dos regimes de média de horas exige que as
condicoes para uma variacao das horas de trabalho (por exemplo, a compensacao, a dis-
tribuicdo dos horarios e o perfodo de aviso prévio exigido antes das modificacGes) sejam
negociadas com os representantes dos trabalhadores. Os regimes de média de horas sao
um dos mais complexos acordos de tempo de trabalho, sendo essencial para o seu suces-
S0 uma concecao e implementacdo adequadas.

Os horarios flexiveis permitem aos trabalhadores e trabalhadoras e empregadores variar
as horas de trabalho numa base diaria e semanal com base nas necessidades individuais.
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As contas de poupanca de horas («banco de horas») baseiam-se e alargam o conceito de
horério flexivel para permitir ainda uma maior flexibilidade das horas de trabalho me-
diante «créditos» e «débitos». Os horarios flexiveis e os bancos de horas apenas podem
ser introduzidos na medida em que seja permitido que as horas de trabalho diarias ou
semanais possam variar ao longo do tempo.

Partilha de trabalho - ndo deve ser confundida com o trabalho partilhado - constitui a
reducao do tempo de trabalho para distribuir o mesmo volume de trabalho por um gran-
de nimero de trabalhadores e trabalhadoras, para evitar o lay-off ou, em alternativa, criar
novos empregos. A partilha de trabalho “em tempos de crise” (também denominada
«trabalho a tempo reduzido») é uma estratégia para evitar o lay-off durante recessoes
econdmicas. A execucgao deste acordo de horas de trabalho exige mudangas no ambiente
de trabalho, incluindo modificacbes na organizacao do trabalho e medidas de formacao
adequadas.




Como conceber e implementaruma
OTT de forma colaborativa

Para conceber e implementar uma nova OTT (horarios de trabalho) que concilie as neces-
sidades dos trabalhadores e trabalhadoras e das empresas, é importante ter em conta os
requisitos negdcio operacionais da empresa e as necessidades e preferéncias do seu pessoal
no que respeita aos seus proprios horarios de trabalho. Este processo deve ser colaborativo
para os empregadores e os trabalhadores e trabalhadoras. O enquadramento deste proces-
so pode também ser estabelecido através da negociagao coletiva.

O primeiro passo é criar uma equipa conjunta trabalhadores -gestao que ira desenvolver
op¢des para uma nova OTT (horarios de trabalho). Apés a concecio de diferentes modali-
dades de OTT (horarios de trabalho), é importante revé-las e avalia-las antes de tomar uma
decisao final. No seguimento dessa decisao, a nova OTT deve ser planeada detalhadamen-
te, comunicada a todas as pessoas e entdo implementada na empresa. O novo sistema deve
ser revisto e avaliado regularmente, uma vez que os requisitos da empresa e as necessida-

des dos trabalhadores e trabalhadoras podem mudar ao longo do tempo.

Figura 5. O «processo» para implementar novas modalidades de OTT
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Para desenvolver uma OTT equilibrada, é importante estabelecer um processo colaborativo que tome em consideragao as necessida-
des e os pontos de vista de todos

Estes passos praticos serao explicados mais detalhadamente a seguir.
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Passo 1: Identificacao

Organize uma equipa de tempo de trabalho/horario
de trabalho e desenvolva um plano de acao

Os estudos disponiveis sobre a OTT (horarios de trabalho) e os seus efeitos sublinham a im-
portancia de envolver os trabalhadores e trabalhadoras na sua conce¢ao e implementacao.
Uma abordagem colaborativa vai ajudar a assegurar que as necessidades e as preferéncias
dos trabalhadores e trabalhadoras no que respeita os seus horarios de trabalho sao toma-
dasem consideracio, e também ajudara a preparar gestores gestao e os trabalhadores para
0 novo horério de trabalho. E por esta razio que o estabelecimento de uma equipa traba-
Ihadores e gestao, denominada Equipa de Tempo de Trabalho ou Equipa de Horario de Tra-
balho é o primeiro passo.

Os representantes dos trabalhadores e trabalhadoras tém de ser membros desta equipa
se a empresa/organizacio for sindicalizada. Contudo, e mesmo se nao for sindicalizada, é
igualmente recomendado que os trabalhadores e trabalhadoras participem nesta equi-
pa. Os organismos de cooperaciao empregador-trabalhador existentes na empresa podem
também ser igualmente viaveis para desempenhar as fun¢des de uma equipa de tempo de
trabalho/horario de trabalho.

O empregador (ou os seus representantes) deve comecar por comunicar ao pessoal que a
empresaesta arevera OTT (horarios de trabalho) existente e que esta a considerar um novo
modelo. O empregador deve explicar que todos os pontos de vista serdo considerados como
parte do processo de analise da OTT atual e de desenvolvimento das novas. O empregador
deve ser claro ao transmitir aos trabalhadores e trabalhadoras os objetivos da equipa (isto
é, melhorar a OTT, as condicoes de trabalho e a produtividade), o processo que ira utilizar
para tomar decisoes, o plano de reunides para a equipa, o calendario da equipa e quando as
alteragbes a OTT poderao entrar em vigor.

Devem igualmente ser tomadas em consideracao as necessidades e os pontos de vista dos
trabalhadores e trabalhadoras e dos gestores no que respeita a atual OTT. De modo a fazer
tudo isto com eficacia, é Gtil incluir representantes dos trabalhadores de diferentes partes
da empresa, gestores e do empregador/proprietario* (conforme adequado) na equipa de
tempo de trabalho. Para representar todos os pontos de vista de todo o pessoal da empresa,
os trabalhadores e trabalhadoras de todas as seccoes da empresa (por exemplo, operarios,
pessoal administrativo, etc.), cada um deve ter a oportunidade de nomear um representan-
te. Neste contexto, é benéfico para o proprietario/empregador ou outro representante da
gestao de alto nivel, incentivar que sejam declaradas todas as opinides sem receio de pena-
lizacoes.

Deve ser desenvolvido e comunicado a todos os que trabalham na empresa um plano de
acao com periodos de tempo especificos para a equipa de tempo de trabalho/horario de
trabalho. Isto é importante por duas razoes:

Por exemplo, deve ser possivel a participagdo direta na empresa do empregador/proprietdrio no caso de pequenas e
médias empresas.



4. Como conceber e implementar uma OTT de forma colaborativa

e Aequipa vai necessitar de se reunir durante as horas de trabalho, sendo por isso essen-
cial que os membros da equipa saibam como estas reunides vao ser agendadas.

e Todos devem compreender durante quanto tempo ird a equipa reunir e quando terao
uma decisio para ser apresentada ao pessoal da empresa.

Uma vez que a alteracdo da OTT pode ter um impacto significativo no desempenho da em-
presa, é imperativo que a equipa se concentre em debater novos acordos e que o pessoal
possa antecipar quando vao ocorrer as mudancas.

Devem ser consideradas nesta fase as questoes praticas. Em primeiro lugar, deve ser reser-
vado um local para reunides onde possam caber confortavelmente todos os membros da
equipa na empresa ou perto da empresa para se realizarem as discussoes. Adicionalmente,
devem ser disponibilizados materiais e informacoes basicas (por exemplo, fotocépias dos
horarios de trabalho, quadro de giz/quadro branco, ferramentas de escrita) a equipa, para
que todos possam comunicar facilmente e reduzir o tempo necessario para discutir ques-
tOes importantes sobre os horarios de trabalho.

Em seguida, a equipa deve analisar todas as modalidades de OTT atualmente usados na
empresa, incluindo as pausas (por exemplo, pausas para descanso ou pausas para almo-
o) e as licengas (por exemplo, licenga por doenca, férias anuais, férias remuneradas). Deve
ser feito um exercicio de mapeamento das modalidades de OTT da empresa existentes de
formaa permitir que todos os membros da equipa vejam e entendam como o tempo de tra-
balho é atualmente organizado (por exemplo, através de um diagrama no quadro branco).
Deve ser considerada a possivel OTT e todos os pontos relativos aos horarios, pausas para
descanso e periodos de licenca devem estar abertos a discussao.

Analise os requisitos operacionais da empresa
e as necessidades/preferéncias do pessoal

Eimportante para a equipa de tempo de trabalho/horario de trabalho analisar quais s3o os
requisitos gerais da empresa e também as necessidades e preferéncias do pessoal. E porque
alguns destes fatores podem nao ser comummente compreendidos por todos, sera bené-
fico definir os termos-chave para o proprietario/gestao e trabalhadores e trabalhadoras.
Estas definicdes-chave sdo as seguintes:
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Defini¢oes-chave

Estratégia da empresa - Um conjunto de ideias orientadoras que determina o modo como
as pessoas da empresa devem tomar decisGes e alocar recursos visando cumprir os seus ob-
jetivos fundamentais. Uma estratégia bem formulada proporciona um quadro de referéncia
claro, constituido por um conjunto de principios orientadores ou regras que definem as acoes
que as pessoas da empresa devem tomar (ou nao tomar) e ao que devem dar prioridade (ou
nao dar prioridade) para atingir os objetivos desejados.*

Objetivos da empresa - Metas declaradas, mensuraveis, sobre como atingir os objetivos da
empresa. Seis das areas mais comuns para concentrar os objetivos da empresa sao as areas da
guota de mercado, recursos financeiros, recursos fisicos, produtividade, inovacao e planea-
mento de acoes.* A OTT pode ter efeitos nestas seis dimensoes.

Carga de trabalho constante ou variavel (calendarizag¢do) - Muitas organizacbes nao tém
um volume de trabalho constante - isto é referido como «variavel». Ha trés diferentes tipos
de cargas de trabalho variaveis: anuais (normalmente ha um aumento da procura durante
a época de férias), diarias (alguns dias s3o mais movimentados que outros, como os hotéis
e os bares aos fins de semana) e horarias (mais clientes em determinadas horas do dia, por
exemplo, os restaurantes sdo mais movimentados a hora do almoco e do jantar).”® A OTT é
a chave para lidar com ambas as cargas de trabalho constantes e variaveis e é por essa razao
que necessitam de ser avaliados em intervalos regulares.

Atividade principal versus subsidiaria (produto ou servico) - A atividade de uma empre-
sa pode assumir duas formas: principal e subsidiaria. A principal é o trabalho necessario
para fazer o produto principal ou prestar o servico principal da empresa. Inclui obter pecas
e materiais para fazer o produto ou prestar o servico e fazer/prestar este produto ou servico
principal. A atividade subsidiaria constitui o trabalho que pode nao fazer parte do principal
produto ou servico, mas que pode ser usado no desenvolvimento de novas linhas de produtos
OU Servicos.

Gestao de recursos humanos (RH) - O processo de gerir pessoas e os relacionamentos inter-
pessoais existentes numa empresa. A gestao de RH (ou de Pessoal) ajuda a gerir as relacoes
entre o empregador/gestores da empresa e os trabalhadores e trabalhadoras. A medida que
uma empresa cresce, gestores gestao de RH pode desempenhar um papel cada vez maior
na determinacao de quais as politicas e praticas que ajudam. No caso do tempo de trabalho,
podem ser essenciais para o processo de determinacdo e registo das modalidades de OTT
gue existem na empresa, que mudancas podem ser feitas (ou ndo) e como implementar e
monitorizara nova OTT.

No quadro deste exercicio, é também importante analisar como sio organizados os sis-
temas de trabalho na empresa (isto é, os seus processos empresariais). Isto ird exigir uma
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analise dos sistemas de producdo nas fabricas (por exemplo, linhas de montagem) e como
0s servicos sao prestados no setor dos servicos. E igualmente (til determinar se existe uma
coordenacao entre as operacoes do sistema de producao (ou servico) e como é realizada a
manutencao. Por exemplo, nas fabricas, isto significaria considerar como é feita a limpeza,
manutencao e reequipagem das linhas de producao. No setor dos servicos, isto significaria
considerar quando é feita a manutengao dos sistemas (por exemplo, equipamento de lim-
peza e atualizagao do software das TIC) e qual o seu impacto no servico prestado ao cliente.

Além dos requisitos operacionais da empresa, deve ser realizada a tarefa de reunir os pon-
tos de vista dos trabalhadores e trabalhadoras sobre as suas necessidades e preferéncias em
relagao ao tempo de trabalho, assim como sobre de que modo estes podem contribuir para
melhorar o desempenho da empresa. Ao fazé-lo, é mais provavel que os trabalhadores e tra-
balhadoras tenham uma sensacio de propriedade no que se refere a OTT acordada com o pro-
prietario/lempregador e os gestores, sendo mais provavel que partilhem informacGes desde o
ponto de vista da propria fabrica sobre o que pode ser feito para melhora-la regularmente.

Os trabalhadores e trabalhadoras necessitam de considerar um conjunto de diferentes
fatores ao debater a OTT com os empregadores/gestao. Em primeiro lugar, devem pensar
de que modo as horas didrias e semanais podem ser organizadas de forma a permitir-lhes
abordar as suas necessidades pessoais e as necessidades da empresa. Nesta situacgao, de-
vem refletir sobre todos os fatores que podem influenciar a sua capacidade de iniciar ou
de sair do trabalho a uma determinada hora, ou a que horas do dia podem ou preferiam
trabalhar (por exemplo, turno de dia, tarde/noite ou noite). Isto inclui considerar as pausas
para descanso didrias, as pausas para as refeicoes, descanso semanal e férias anuais. O pes-
soal deve também discutir o impacto salarial da implementacao de uma OTT especifica,
pois esta pode ndo ser neutra no que se refere a remuneracgao. Além disso, os trabalhadores
e trabalhadoras devem pensar nas suas situacoes pessoais, como as necessidades das suas
familias e as questdes que se prendem com o transporte local e que podem afetar a sua
capacidade de chegarao trabalho em determinados periodos de tempo. Estas questoes ne-
cessitam de ser integradas nas discussoes sobre a OTT, nomeadamente as mudancas que
irao ocorrer no caso de uma empresa crescer ou precisar de ajustar as flutuagdes na procura
dos seus produtos e servigos por parte dos clientes.

Resumo

e Inclua de forma equilibrada na equipa de tempo de trabalho/horario de trabalho re-
presentantes dos trabalhadores e trabalhadoras e os gestores, assim como mulheres
e trabalhadores e trabalhadores mais jovens, pois sao geralmente os mais vulneraveis.

e Desenvolva um plano de acdo com objetivos claros e estruturados.

e Assegure-se de que as opinides possam ser expressadas sem qualquer receio de pe-
nalizacoes.
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e Comunique de forma transparente sobre o progresso da equipa no ambito da empresa.
e Inclua pausas para descanso e acordos em matéria de licencas nas discussoes.

e Considere os requisitos operacionais da empresa e as necessidades dos trabalhadores
e trabalhadoras

Passo 2: Concecgao

Desenvolver modalidades de OTT que satisfacam os requisitos
operacionais da empresa e as necessidades e preferéncias dos
trabalhadores e trabalhadoras

Ao tomar em consideracio os principios e os fatores que devem orientar o desenvolvimento
de uma nova OTT/horéarios de trabalho, é preciso considerar de que forma os novos acordos
podem ser concebidos na empresa. Idealmente, a equipa de tempo de trabalho/horario de
trabalho deve desenvolver e considerar diferentes modelos ou opgoes para a OTT baseados
na analise dos requisitos operacionais da empresa e nas necessidades e preferéncias dos
trabalhadores e trabalhadoras (ver Passo 1: Identificacao).

Como analisado na sec¢do 3 do presente Guia, existe uma diversidade de diferentes pos-
sibilidades que podem ser consideradas como modalidades de OTT/horarios de trabalho.
Devido a variedade de potenciais opgdes e aos periodos de tempo necessarios para tomar
decisoes sobre a OTT/horarios de trabalho, é (itil que um ou varios membros da equipa (isto
é, individualmente ou num minigrupo) analisem uma ou varias opcoes especificas para
apresentar a equipa completa. Isto ird permitir que varias alternativas sejam consideradas,
tendo em conta os requisitos operacionais da empresa (a partir da analise do negécio) e as
necessidades e preferéncias dos trabalhadores e trabalhadoras e trabalhadoras.

No contexto da producao ou da prestacao de servicos da empresa, as modalidades de OTT
devem ser realistas e praticas e devem ser compativeis entre si para constituirem horarios
de trabalho adequadamente concebidos. Isto significa que o horario deve ser baseado no
trabalho a tempo completo durante as horas de trabalho normais estabelecidas no pais
(por exemplo, oito horas por dia, cinco ou seis dias por semana). Como minimo, os horarios
devem definiras horas de inicio e fim do trabalho, as pausas para descanso e as pausas para
refeicdes. Também devem colocar todos os trabalhadores e trabalhadoras - ou, em alterna-
tiva, grupos especificos de trabalhadores e trabalhadoras (por exemplo, com trabalho por
turnos) - no mesmo horario (com exce¢ao dos regimes de tempo flexivel).

Ao considerar opgoes alternativas para a OTT/horarios de trabalho, é atil ter em conside-
racdo os acordos/horarios que existem atualmente na empresa (ou outra organizacio). E
também necessario analisar as politicas e praticas da empresa associadas a estes. As politi-
cas sao as regras que as empresas estabelecem deliberadamente para que o pessoal saiba
0 que a empresa espera. As praticas sao padroes de comportamento que envolvem o traba-
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lho suplementar e que podem ser estabelecidas - e estas praticas podem ou nao estar em
conformidade com as politicas da empresa.

Vale a pena considerar diversas questoes chave ao analisara OTT/horarios de trabalho exis-
tentes na empresa e as politicas e praticas associadas:

Figura 6. Questoes essenciais para a conce¢ao de uma nova OTT

EXIGENCIAS DO NEGOCIO E NECESSIDADES DOS TRABALHADORES

A A Organizac¢ao do Tempo de Trabalho existente satisfaz as exigéncias da empresa e
as necessidades dos trabalhadores? Porqué e porque nao?

VARIA(;AO DA CARGA DETRABALHO E DAS HORAS

B A carga de trabalho é constante ou variavel? As horas devem ser iguais todos os dias
ou variam consoante o dia ou periodos de tempo ainda mais longos? Porqué?

HORAS EXTRAORDINARIAS EREMUNERAGCAO

c Como sao usadas as horas extraordinarias? Quantas horas extraordinarias sao reali-
zadas pelos trabalhadores? Com que regularidade? Quais sao as implicacoes a nivel
da remuneragao?

COMUNICAGAO

D Como sao comunicados aos trabalhadores os horarios de trabalho ou as alteragoes
aos horarios de trabalho?

As respostas a estas questoes irdo proporcionar pistas importantes no que respeita a como
devera ser a nova OTT/horéarios de trabalho. Por exemplo, o recurso crénico a trabalho su-
plementar indica que a empresa é incapaz de fazer todo o trabalho durante as horas nor-
mais de trabalho e que é necessaria uma mudanca dos horarios de trabalho da OTT (por
exemplo, adicionando um novo turno). Além disso, os cenarios prospetivos no que se refere
a modalidades de OTT exequiveis, tais como a partilha de trabalho durante periodos de
crise (por exemplo, devido a um choque econémico stbito ou uma reducdo na procura dos
produtos ou servicos da empresa), podem ser considerados durante esta etapa.

Nenhuma monitoriza¢ao da OTT se destina a avaliar uma pessoa, mas sim a determinar se
é necessario proceder a ajustamentos dos horarios de trabalho existentes. Por outras pala-
vras, trata-se de uma parte de uma avaliacdo mais ampla das modalidades de OTT utiliza-
das pela empresa.
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Reveja e avalie as op¢oes de OTT alternativas

Apds a equipa tempo de trabalho/horario de trabalho ter completado os passos acima, po-
dera comecararevereaavaliarasdiferentes op¢oes de OTT/horarios de trabalho que foram
desenvolvidas. Os critérios de avaliacdo devem ser baseados nos requisitos operacionais da
empresa e nas necessidades e preferéncias dos trabalhadores e trabalhadoras que foram
identificados nos passos anteriores. O processo de revisao e de avaliacdo pode ser dividido
em trés passos praticos.

Debates em pequenos grupos e apresentagdo de relatorios

Depois de se ter chegado a um acordo relativamente aos critérios de avaliacao, devem ser
formados pequenos grupos de trabalho com membros de diferentes departamentos da
empresa e representantes dos trabalhadores e trabalhadoras para analisar uma ou mais
opcoes de possiveis modalidades de OTT. Ao formar grupos de diferentes partes da empre-
sa,a OTT em andlise ird beneficiar dos pontos de vista dos trabalhadores e trabalhadoras e
trabalhadoras que poderdo ser mais afetados por uma OTT especifica. Estes trabalhadores
e trabalhadoras estao numa excelente posicao para indicar as razoes pelas quais uma op-
cao pode ser ou nao Util para a empresa. Formar diferentes grupos de trabalho e debater
opcoes pode reforcar a ideia de que os pontos de vista individuais estdo a ser ouvidos e que
foram tomados em considerac3o. Isto ird ajudar tanto a gestdo como o pessoal a ter um
sentido de propriedade relativamente a avaliacdo e, eventualmente, a OTT escolhida.

Estes grupos de trabalho necessitarao de considerar diferentes modalidades de OTT. Por
exemplo, um grupo pode analisar as horas de entrada e de saida, enquanto outro grupo
pode considerar de que modo as horas de trabalho sio atribuidas as diferentes necessi-
dades da empresa e o impacto nos trabalhadores e trabalhadoras. Os pequenos grupos
de trabalho devem reunir as praticas de tempo de trabalho existentes na empresa, assim
como exemplos relevantes de empresas semelhantes e partilhar as suas conclusdes num
relatorio.

Apresentacdo e debate com a equipa de tempo de trabalho/horario de trabalho

Os relatdrios dos pequenos grupos devem ser discutidos com a equipa de tempo de traba-
lho/horario de trabalho como parte das reunides de equipa reservadas para rever as dife-
rentes opcoes e determinar qual das modalidades de OTT/horarios de trabalho podera ser
a mais adequada as necessidades da empresa e a sua forca de trabalho.

A equipa deve avaliar os pros e os contras de cada modalidade de OTT/horario de trabalho.
Devera prestar-se atencao as modalidades de OTT existentes (é possivel que alguns acordos
existentes possam ser (iteis, mas necessitam de ser combinados com outras op¢des).

Preparacdo da proposta final

Ap06s todas as possiveis opcoes terem sido avaliadas, a equipa deve fazer uma proposta re-
lativamente & modalidade de OTT/horario(s) de trabalho a usar na empresa. A proposta



deve incluir: que modalidade OTT se ird/irao manter, que nova(s) modalidades deve(m) ser
adotada(s) e de que forma esta(s) modalidades serd/serdo implementada(s) na empresa.

A decisao final relativa a proposta da equipa ird depender da estrutura especifica de toma-
da de decisdo da empresa em particular. Por exemplo, numa empresa com representacao
sindical, a decisdo final sobre a OTT a adotar tera de ser tomada no contexto do processo de
negociacdo coletiva. Em pequenas empresas sem representacao sindical, por outro lado,
esta decisao sera provavelmente tomada pelo empregador (ou proprietario da empresa).

Nesta fase de revisdo e avaliagao das opcoes da OTT alternativas, é essencial ter muito pre-
sentes os periodos de tempo para a tomada de decisdo. As empresas, particularmente as
pequenas e médias empresas, podem concluir que este processo colaborativo apresenta
desafios para a gestao do tempo e a gestao do pessoal. Para ultrapassar este obstaculo, é
recomendado que estes trés passos tenham periodos de tempo definidos. Caso contrario,
esse processo podera arrastar-se e nao ter uma resolucao final.

Resumo

e Elabore acordos de tempo de trabalho realistas e praticos no contexto dos processos
de producao ou de prestacao de servicos da empresa.

e Considere as politicas e praticas em matéria de tempo de trabalho da empresa.

e Responda as principais perguntas, por exemplo, sobre as variacdes nas horas e no tra-
balho suplementar (ver Figura 6).

e Reveja e avalie as diferentes modalidades de organizacdo de tempo de trabalho de
acordo com os critérios definidos.

Passo 3: Planeamento

Determine as especificidades e as politicas de implementacao da OTT
escolhida

Apbs ter sido tomada a decisao final quanto a OTT/horario de trabalho, a equipa de tem-
po de trabalho/horario de trabalho devera acrescentar detalhes a opcao escolhida, assim
como as politicas da empresa que a acompanham. Isto deve ser feito em estreita colabora-
¢ao com o departamento de RH da empresa (se nao houver uma pessoa dedicada aos RH
disponivel, deve ser nomeada uma durante a etapa de planeamento). Seguidamente, é ne-
cessario desenvolver um plano com periodos de tempo especificos para o desenvolvimento
daimplementacao da nova OTT.

A analise das politicas da empresa existentes - e a respetiva revisao caso seja necessario
adapta-las a nova OTT - constitui uma parte importante da preparacao da implementacao
do(s) novo(s) acordo(s)* . As politicas da empresa, neste caso, referem-se a outras politicas
relacionadas com o pessoal ou de RH, tais como remuneracao e beneficios como, por exem-

43



Guia para estabelecer uma organizacao do tempo de trabalho equilibrada

44

plo, taxa de pagamento das horas extraordinarias e compensacao pelo trabalho por turnos,
trabalho noturno, etc. Isto é essencial porque a OTT determina aspetos como quando os
trabalhadores e trabalhadoras trabalham e quanto recebem pelo trabalho que realizam.

A organizacao do trabalho numa empresa (isto é, os processos empresariais) é outro fator
fundamental neste passo. Como debatido anteriormente nesta sec¢ao, o processo empre-
sarial é um elemento-chave na empresa: o que é produzido, quanto é produzido e em que
periodo de tempo. Desta perspetiva, as consideracdes sobre o processo empresarial das
empresas de producdo e de servicos sao semelhantes. Na producao, as principais conside-
racbes incluem a localizagao do equipamento, como este é operado, quantos e que traba-
|hadores e trabalhadoras sao necessérios, de que modo os trabalhadores e trabalhadoras
operam o equipamento (para alcancar os resultados ideais de uma forma segura), qual é o
nivel normal de producio e qual a capacidade maxima de producio. No setor dos servicos,
ha algumas semelhancas uma vez que sao também necessarios trabalhadores e trabalha-
doras que saibam utilizar o equipamento de um modo produtivo e seguro e pessoal e equi-
pamento que possam satisfazer consistentemente as necessidades dos clientes e produzir
produtos ou prestar servicos com capacidade maxima durante os horarios mais movimen-
tados. Por fim, é essencial saber como o processo de producao ou de prestagao de servicos é
organizado para poder obter os resultados ideais.

Apods estes fatores terem sido analisados e considerados, a equipa tempo de trabalho/hora-
rio de trabalho, em estreita colaboracdo com o departamento/unidade de RH da empresa,
ira determinar como ajustar as operacdes e as politicas da empresa a nova OTT. Para reunir
todas as informacoes sobre a nova OTT e como estas se enquadram nas politicas da empre-
sa relacionadas, sera Gtil reunir estas informacgoes num manual de implementacdo. Nao
existe um formato ou dimensao especificos para este manual, mas este deve abordar as
preocupacoes da empresa e dos trabalhadores e trabalhadoras. O manual necessita de ser
suficientemente complexo para organizar a nova OTT e suficientemente simples para ser
compreensivel para os utilizadores, isto é, a gestdo e o pessoal.

Este manual de implementacdo deve ser visto como «firme, mas nao imutavel». «Firme»,
significa que o manual deve descrever a nova OTT da empresa detalhadamente. «<N3o imu-
tavel», significa que estes acordos podem necessitar de ser ajustados (ou no futuro) para
resolver questdes que afetam a empresa (por exemplo, se a empresa crescer) e os seus tra-
balhadores e trabalhadoras (por exemplo, mudancas na composicao e nas necessidades do
pessoal).

Comunicar com os gestores e os representantes dos trabalhadores para faci-
litar a aceitacao da nova OTT e informar os trabalhadores e trabalhadoras

Facilitara aceitacdo da nova OTTjunto da gestdo, representantes dos trabalhadores e todos
os trabalhadores e trabalhadoras da empresa é um passo crucial para a implementacao
bem-sucedida da OTT. Nesta etapa, as medidas de reforco da confianca, que devem estar

Se n3o houver politicas da empresa formais estabelecidas, este seria um bom momento para comegar a desenvolvé-las
eimplementa-las.
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presentes durante todas as etapas até este ponto, tornam-se ainda mais fundamentais para
0 sucesso.

As medidas de reforco da confianca devem incluir o requisito essencial de que o respeito
por todos os pontos de vista € a base para todas as formas de comunicagao para apresentar
a nova OTT aos trabalhadores e trabalhadoras. Medidas adicionais podem incluir debates
entre aequipa e os principais gestores e supervisores, que podem preparar os trabalhadores
e trabalhadoras antes que um plano de tempo de trabalho da empresa seja formalmente
anunciado. Deste modo, supervisores gestdo e a supervisao podem estar preparadas para
apresentar os pontos de vista dos grupos que gerem e os trabalhadores e trabalhadoras
sentem que fazem parte do processo. E particularmente importante o envolvimento de
representantes dos trabalhadores e trabalhadoras para permitir uma ampla aceitagio na
empresa das medidas.

Construir um consenso entre todo o pessoal ird exigir um investimento de tempo e ener-
gia por parte do empregador e da gestdo de topo, mas é um esforco que vale a pena para
assegurar a implementacao bem-sucedida da nova OTT. A seguir, sao indicadas algumas
sugestoes praticas para ajudar neste processo:

Sugestoes praticas para facilitar a aceitacao da nova OTT pelos trabalhado-
res e trabalhadoras da empresa:

e Realize uma reunido geral com todos os membros da empresa e permita que expres-
sem as suas opinioes abertamente e sem receio de represalias.

e Osmembrosdasupervisao devem reunir-se individualmente ou com grupos de traba-
Ihadores e trabalhadoras para explicar o que a nova organizagao de tempo de trabalho
ird/significar para estes. E também a altura de informar acerca do manual de imple-
mentacao, que deverd ajudar a adaptacdo a nova OTT.

e Eimportante reunir com todo o pessoal e apresentar o manual para que compreenda
claramente a nova OTT e como estava de facto funcionar (incluindo quem possa ter
problemas de literacia).

e Desenvolvasessoes de formacao de acompanhamento breves e simples sobre os aspe-
tos fundamentais relacionados com a nova OTT.

As sessoes de formacao dirigidas ao pessoal devem ajuda-lo a adaptar-se aos desafios que
as mudancas na OTT podem colocar. Nao obstante nenhum horario deva ser tao exigente
que represente um risco para a salde e a seguranca de todo o pessoal ou do plblico em
geral, existindo alguns ajustamentos comportamentais que poderdo ajudar a gerir eficaz-
mente a situacdo. Alguns exemplos incluem como aumentar a energia (talvez através de
uma mudanca do processo de trabalho), como gerir a fadiga (para trabalhar com mais efi-
ciéncia de modo a que a fadiga seja minimizada) e como lidar com as questdes relacionadas
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com o sono no trabalho por turnos, sobretudo no trabalho noturno. Estes esforcos ajudam
a transmitir aos trabalhadores e trabalhadoras que sdo uma parte integrante do processo,
contribuindo também para reforcar a confianca no local de trabalho e facilitar a adaptacao
anovaOTT.

Resumo

e Alinhe as politicas da empresa, por exemplo, remuneracdo e beneficios, assim como
0S processos empresariais, com a nova organizacao de tempo de trabalho.

e Consolide um manual de implementacao firme, mas ndo imutavel.

e Crie um consenso entre todo o pessoal (por exemplo, através da apresentacao do ma-
nual, sessoes de formacao, etc.).

Passo 4: Implementacao da fase piloto da nova OTT

Ap0s os passos anteriores terem sido completados, o passo pratico seguinte é definira data
em que a nova OTT sera implementada e comunica-la a todo o pessoal.

A decisao de quando a(s) nova(s) OTT serd implementada ird depender das necessidades
da empresa e da capacidade de adaptacio do pessoal. E importante implementar o novo
sistema com o menor nimero possivel de interrupgoes na producdo ou nos servigos presta-
dos aos clientes. Alguns fatores que as empresas devem tomar em consideracdo incluem:

e 0s picos ou as desaceleracoes da producao que ocorrem ao longo do ano (por exemplo,
antes ou durante um periodo de férias);

e se 0 equipamento de producao ou a area de servicos esta a ser alterada (por exemplo,
atualizagoes dos equipamentos ou alteragoes na configuracao do espaco de trabalho
num setor de producdo ou de servicos); e

e aestacaodoano-aimplementacdo pode ser problematica quando o clima é mais dificil
(por exemplo, estagao chuvosa, frio intenso ou outros estados de mau tempo).

Estes fatores podem ser fundamentais para uma implementacao bem-sucedida da nova
OTT. Por exemplo, a nova OTT pode colocar maiores dificuldades a gestao e ao pessoal se
forimplementada quando a procura dos produtos ou a prestacao dos servigos forem mais
elevadas (por exemplo, antes de um feriado importante). Além disso, a nova OTT tem uma
maior probabilidade de sucesso se for introduzida durante um periodo lento na producao.

Depois de o calendario de implementacao ter sido determinado, deve ser comunicado ao
pessoal. Ha dois fatores importantes que devem ser aqui considerados. O primeiro prende-
-se com os tipos de comunicacdo que serao usados para informar no que respeita a imple-
mentac¢ao da nova OTT. Neste caso, as comunicagdes no local de trabalho devem ser mais



4. Como conceber e implementar uma OTT de forma colaborativa

formais, devem ser por escrito e apresentadas num local de facil acesso. Por exemplo, o ma-
nual de implementacdo do tempo de trabalho deve ser amplamente divulgado, devendo
ser distribuidas cdpias desde o proprietario/empregador até a fabrica, de forma a que os
trabalhadores e trabalhadoras e a gestao possam verificar o manual se tiverem alguma da-
vida acerca de um ponto especifico. Deve ser colocado um fluxograma resumido no local
de trabalho como referéncia visual para todo o pessoal. Em alguns locais de trabalho, as co-
munica¢des podem também ser feitas eletronicamente (por exemplo, através do e-mail da
empresa). A énfase ndo deve ser colocada no tipo de comunicagao, mas no recurso a tipos
de comunicacido adequados para garantir que o pessoal compreende que sera introduzida
uma nova OTT numa determinada data e como esta ird funcionar.

O segundo fator a considerar é a audiéncia que recebe a mensagem (isto é, a gestdo e o
pessoal). A entidade empregadora/gestao de topo devem manter a audiéncia em mente ao
longo de todo o processo, sobretudo na etapa de implementacao. O objetivo é concretizar
bem a nova OTT no local de trabalho com o minimo de perturbacao do processo de produ-
cao ou de prestacao de servicos. Ao recorrer a diferentes tipos de comunica¢do para evitar
quaisquer potenciais mal-entendidos pela gestao e pessoal, entidades empregadoras/ges-
tao de topo podem contribuir para aimplementacao bem-sucedida de uma nova(s) OTT na
empresa.

Apo6s a abordagem destes fatores, chega o momento de implementar a nova OTT.

Avalie e «afine» a nova OTT em intervalos regulares

Os trabalhadores e trabalhadoras e a gestao devem avaliar regularmente o modo como a
nova OTT esta a funcionar na empresa. Para o fazer, deve ser formada uma nova equipa de
tempo de trabalho/horario de trabalho (ou restabelecer a equipa anterior) com o empre-
gador/proprietario, a gestao e o pessoal de diferentes partes da empresa, e todos devem
partilhar os seus pontos de vista no que respeita a nova OTT. Nao tém de ser os mesmos
membros da equipa original, mas devem ser capazes de fornecer comentarios informados
sobre a eficacia da nova OTT na pratica.

A nova OTT deve ser avaliada durante um determinado periodo de tempo antes de fazer
alteragOes significativas, mas podem ser feitos pequenos ajustamentos para «afinar» o(s)
novo(s) acordo(s) em qualquer altura. Nao existe um periodo de tempo fixo considerado
melhor para esta revisao (depende da empresa, dos trabalhadores e trabalhadoras e dos
bens produzidos ou servicos prestados), mas as indicagoes seguintes podem ser considera-
das periodos de tempo aproximados para agao:

v Revisao a curto prazo: 3-4 meses
v Revisdoamédio prazo: 6-8 meses

v Revisdoalongo prazo: 12-14 meses

Em alternativa, a avaliacdo da nova OTT pode assumir a forma de uma revisao anual, para
verificarse a nova OTT esta a funcionar adequadamente ou se necessita de ser adaptada ou
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alterada. Algunsindicadores do periodo de revisao incluem as taxas de absentismo, aciden-
tes no trabalho, produtividade e a satisfacao no trabalho.

Qualquer nova OTT/horario de trabalho que seja introduzida numa empresa ou noutra or-
ganizacdo nao é o fim da histéria, mas uma parte de um processo em curso de melhoria
continua. Como qualquer coisa da vida, as circunstincias podem mudar (por exemplo, a
empresa cresce, € necessario contratar mais pessoas, etc.), o0 que pode exigir ajustamentos
na OTT. Por vezes estas alteragcoes sao minimas (por exemplo, os horarios de inicio passam
a ser uns minutos mais cedo ou mais tarde) e outras vezes sao muito maiores (por exemplo,
adicionar um novo turno para fazer face a uma necessidade de producao). De uma forma
geral, o objetivo de ajustar a OTT deve ser sempre abordar os requisitos da empresa, assim
como as necessidades do seu pessoal.

Resumo

e Tome em consideracao as necessidades da empresa e a capacidade do pessoal se
adaptar a nova organizagio de tempo de trabalho/horario(s) de trabalho.

e Escolha os tipos de comunicacio que serdo usados para informar o pessoal no que
respeita as modalidades da nova OTT.

e Realize revisGes a curto, médio e longo prazo para ajustar a organizacdo do tempo de
trabalho as circunstancias em mudanca para melhorar continuamente.




Conclusao

Para implementar o tempo de trabalho digno, as empresas necessitam de procurar possi-
bilidades de organizar a OTT/horarios de trabalho de modo a acomodar as necessidades
de cada trabalhador ou trabalhadora, incluindo as suas responsabilidades familiares, e ao
mesmo tempo satisfazer os requisitos econdmicos da empresa. Esta abordagem com van-
tagens muituas tem em consideracdo tanto as preferéncias dos trabalhadores e trabalhado-
ras como dos empregadores, como sugere a Recomendacdo da OIT (n°116) sobre a reducio
da duragao do trabalho, de1962.

Se adequadamente estruturada, a OTT pode ser mutuamente vantajosa, umavez que pode
melhorar as condi¢Ges de trabalho, permitindo simultaneamente aos empregadores lida-
rem melhor com as flutuacoes na carga de trabalho e reduzindo os custos relativos a traba-
lho suplementar. Uma OTT «equilibrada» pode também proporcionar beneficios adicionais
a empresa, tais como um menor absentismo, uma maior retencao do pessoal e um melhor
recrutamento. Melhora igualmente o moral e as atitudes do pessoal, o que pode melhorar
a produtividade, a qualidade e, em Ultima insténcia, o rendimento da empresa.

Uma OTT equilibrada mantém a promessa de ajudar os trabalhadores e trabalhadoras a
alcancar um melhorequilibrio entre a vida profissional e pessoal e pode melhorar o desem-
penho da empresa. Contudo, é necessaria uma abordagem proativa: os empregadores e os
trabalhadores devem procurar uma combinacgao adequada de politicas e praticas, auxilia-
da por um quadro nacional de apoio. S6 entdo a promessa de um tempo de trabalho digno
podera ser cumprida.
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ANEXO I:
Glossario de termos e conceitos essenciais

Horas anualizadas: um sistema no qual alguém é empregado para trabalhar um nimero
de horas especifico durante o periodo de um ano, em lugar de uma semana ou um dia.

Semanas de trabalho concentradas (STC): modalidade de OTT que envolvem o mesmo
nimero de horas de trabalho agendadas em menos dias do que é normal nas semanas de
trabalho padrio. Isto resulta em dias Gteis mais longos.

Trabalho digno: envolve a promocio de oportunidades para que mulheres e homens te-
nham um trabalho digno e produtivo, em condicGes de liberdade, equidade, seguranca e
dignidade humana, tendo em vista a diminuicio das diferencas que existem entre as aspi-
ragoes das pessoas em relacao ao seu trabalho e as suas atuais situacoes de trabalho.

Sistemas de turnos fixos: referem-se a um grupo de trabalhadores e trabalhadoras que
trabalham sempre no mesmo turno.

Tempo flexivel: também referido como «horario flexivel», permite que as horas de trabalho
sejam agendadas de forma flexivel diria e semanalmente. O nimero de horas trabalhadas
efetivamente pode variar de dia para dia e de semana para semana.

Trabalho partilhado: uma forma especial de trabalho a tempo parcial, na qual um empre-
go atempo completo é dividido entre dois empregos a tempo parcial para diferentes traba-
Ihadores e trabalhadoras.

Emprego a tempo parcial marginal: refere-se as modalidades de OTT que envolvem horas
de trabalho parcial muito reduzidas ou que nao estabelecem quaisquer horas minimas, tal
como o trabalho «a chamada» e os contratos de «zero horas».

Trabalho noturno: trabalho realizado durante um periodo nao inferior a sete horas conse-
cutivas, incluindo o intervalo entre a meia-noite e as cinco da manha.

Horas extraordinarias: referem-se as horas trabalhadas que excedam a duracdo normal
do trabalho, a menos que sejam tomadas em consideragao na remuneracao fixa, de acordo
com a pratica.

Sistemas de turnos rotativos: referem-se aos trabalhadores e trabalhadoras aos quais sdo
atribuidos turnos de trabalho que variam regularmente - «rodando» 24 horas.
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Trabalho por turnos: uma forma de organizaciao do tempo de trabalho na qual os trabalha-
dores e trabalhadoras se sucedem uns aos outros no local de trabalho para que a empresa
possa operar mais tempo do que as horas de trabalho de cada trabalhador.

Horarios desfasados: quando sdo estabelecidos diferentes horarios de inicio e de fim para
diferentes grupos de trabalhadores e trabalhadoras da mesma empresa.

Semana de trabalho padrao: o horario de trabalho mais comum. Refere-se a um niimero
de horas de trabalho fixo para um nimero de dias fixo, normalmente de segunda a sexta-
-feira (40 horas) ou de segunda-feira a sabado (48 horas).

Contas de poupanca de horas: também conhecidas como «banco de horas» ou contas de
poupanca de horas, permite acumular «créditos» ou «débitos» relativos as horas trabalha-
das, até um montante maximo.

Tempo de trabalho: o tempo associado as atividades produtivas dos empregos e a organi-
zacao deste tempo durante um periodo de referéncia especifico.

Organizac¢ao do tempo de trabalho (OTT): descrevem a organizacao e a planificacdo do
tempo de trabalho durante um periodo de referéncia especifico como um dia, semana,
meés, ou periodo mais longo

Partilha de trabalho: refere-se a uma reducao do tempo de trabalho destinada a distribuir
um volume de trabalho reduzido pelo mesmo ndmero, ou um nimero semelhante, de tra-
balhadores e trabalhadoras, com a finalidade de evitar o lay-off.







GUIA PARA ESTABELECER UMA ORGANIZAGAO
DO TEMPO DE TRABALHO EQUILIBRADA

O Guia para estabelecer uma organizagao do tempo de trabalho equilibrada constitui um
guia pratico ou manual «como fazer» sobre a organizacao do tempo de trabalho (também
conhecida como «horario de trabalho») para os constituintes da OIT - empregadores,
trabalhadores e governos. O presente guia ou manual foi concebido para ajudar as
organizagdes, publicas e privadas, a tomar decisdes informadas sobre como estruturar
uma organizagao do tempo de trabalho de um modo «equilibrado» para beneficio mutuo
dos trabalhadores e das empresas. Fornece um conjunto de principios orientadores
para o desenvolvimento de uma organizacao do tempo de trabalho, algumas sugestdes
praticas sobre como estruturar diversos tipos de organizacao do tempo de trabalho e um
processo gradual que pode ser utilizado para conceber e implementar novas e melhoradas
organizagdes do tempo de trabalho.
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