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Sobre a Tent Partnership for Refugees

A Tent estd mobilizando o setor privado para melhorar as vidas e meios de subsisténcia de mais de 25 milh&es de
homens, mulheres e criancas que foram deslocados a forca de seus paises de origem. Enquanto os atores tradi-
cionais se esforcam para lidar com a crise global de refugiados - com um numero cada vez maior de refugiados,
deslocados por longos periodos de tempo - fica claro que as empresas tém um papel mais importante do que nunca.
ATent trabalha em estreita colaboracdo com empresas para ajuda-las a identificar e entender as oportunidades para
ajudar os refugiados. Saiba mais em tent.org.

Os servicos de Diversidade e Inclusao (D&I) da Deloitte Consulting LLP, bem como sua organizacao
Refugee Community of Interest, apoiam os clientes no enfrentamento de alguns dos maiores
desafiosem nosso mundo e em nossa forcadetrabalho, que estdo em constante mudanga. A pratica
de consultoria de D&l da Deloitte atende clientes por meio de solucdes de ponta que envolvem
talentos diversos, constroem lideres inclusivos e promovem culturas inovadoras, corajosas e

equitativas. A Refugee Community of Interest, baseada na pratica de Governo e Setor Publico

(GPS), visa fornecer solucdes inteligentes de migra¢cdo em todo o processo de reassentamento de

refugiados para governos, ONGs e empresas. Leia mais sobre os da Deloitte e a
em Deloitte.com.



https://www2.deloitte.com/us/en/pages/about-deloitte/solutions/diversity-inclusion-strategy-services.html
https://www2.deloitte.com/global/en/industries/government-public-services.html
http://www.tent.org
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Introducao

ONFORME AS ORGANIZACOES CONSIDERAM a

forca de trabalho do futuro e o talento necessario para

vencer em um mercado cada vez mais diversificado,
global e socialmente consciente, algumas tém buscado
refugiados’ como uma nova fonte de talento. A inclusdo da
populacdo de refugiados oferece uma oportunidade para
gerar resultados comerciais positivos e ajudar a solucionar
um dos problemas mais urgentes do mundo: a crise global
de refugiados.

Os niveis de deslocamento forcado estdo atingindo
seus patamares mais elevados de todos os tempos. Existem
atualmente 25,4 milhdes de refugiados em todo o mundo.*
Com mercados de trabalho limitados e o envelhecimento
da populacdo em muitos paises, muitas empresas veem o0s
refugiados como uma forma de atender a escassez de mao
de obra. Este foco também tem um claro impacto social:
segundo um relatério da Tent Partnership for Refugees,
ap6s o assentamento inicial em uma sociedade anfitria,

“colocar os refugiados prontamente no mercado de trabalho
é uma prioridade, pois agiliza sua ‘integracao’ [e] ajuda a
neutralizar a alegacdo de que eles sdo um fardo.”

Uma pesquisa realizada pela Deloitte em colaboracao
com a Tent, incluindo dezenas de entrevistas com
empregadores, funcionarios refugiados e especialistas,
destacou que empregar refugiados com sucesso exige
mais do que uma deciséio de contratacio. E importante
fomentar uma cultura de inclusdo que libere o potencial
dos funcionérios refugiados logo no inicio. Embora
muitos empregadores e funcionarios refugiados

relatem experiéncias positivas em geral, eles também
falam de desafios, especialmente nos primeiros meses.

Diferencas culturais, fun¢bes incompativeis para os

conjuntos de habilidades dos refugiados ou simplesmente
entendimentos diferentes de como o trabalho didrio é
feito podem impedir a inclusdo bem-sucedida no local
de trabalho. Embora a contratagdo seja um primeiro
passo importante, os empregadores devem considerar o
desenvolvimento de estratégias eficazes de inclusdao no
local de trabalho que apoiem os funcionarios refugiados
apos a contratagdo. Definir essas estratégias de inclusao
normalmente requer um investimento inicial, nos
primeiros meses de emprego de um refugiado, o que pode
render beneficios significativos para o empregador a longo
prazo ao criar uma cultura em que todos os individuos
sintam que se conectam, pertencem e podem crescer
dentro da organizacao, beneficiando os negdcios em geral.

Este guia, baseado nesta pesquisa conjunta, visa ajudar
as empresas a preencher a lacuna entre a intencdo e a acdo.
As secOes a seguir apresentam uma série de iniciativas que
os empregadores de refugiados podem usar para promover
a inclusdo de funcionarios refugiados em seus locais de
trabalho, encontrando um equilibrio entre os esforcos
de inclusdo mais amplos e aqueles que se concentram
especificamente nos funcionarios refugiados. Devido ao
foco da pesquisa para este artigo, a maioria dos principios
orientadores, iniciativas de inclusdo, etapas de acdo,
exemplos e relatos sdo especificos a refugiados. No entanto,
os empregadores podem descobrir que algumas dessas
iniciativas parecem familiares e podem simultaneamente
ajudar a promover a inclusdo em todos os grupos de
funcionarios. Ao identificar e implementar essas iniciativas,
os empregadores podem ajudar a construir um ambiente
inclusivo que, em ultima anélise, beneficia toda a forca de

trabalho e ajuda a gerar resultados comerciais positivos.

De acordo com o direito internacional, refugiado é um individuo que “ndo pode retornar ao seu pais de origem
devido ao temor bem fundamentado de perseguicdo com base em raga, religido, nacionalidade, opinido politica ou

|

grupo socia

. Ha reassentamentos de refugiados oriundos de uma “série de conflitos ao redor do mundo - conflitos

prolongados em toda a Africa central, a guerra civil na Siria e a limpeza étnica de muculmanos rohingya na Birmania”,

para citar alguns. Consulte o “U.S. employers' guide to hiring refugees” (Guia para a contratacao de refugiados para
empregadores dos EUA) da Tent Partnership for Refugees, de janeiro de 2018.
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Como promover a inclusao de
refugiados no local de trabalho

STE GUIA BASEIA-SE em uma extensa pesquisa
etnografica primaria, em praticas de lideranca
estabelecidas em diversidade e inclusao (D&I) e na
experiéncia de funcionarios. Ele oferece uma abordagem
para apoiar os empregadores na promocao da inclusao de
funcionérios refugiados e é composto por iniciativas de

inclusao em seis areas principais:

« Pré-integracao e integracao;

« Prontidao dos funcionérios e das equipes;
» Tradugdo e desenvolvimento de idiomas;
« Aprendizagem e crescimento;

« Construcao de comunidade; e

« Flexibilidade e bem-estar.

O VALOR PARA AS ORGANIZACOES

Estudos realizados pela Tent revelam que muitas
organizacgOes constataram que hé valor na contratacdo de
refugiados.® As organiza¢des que promovem com sucesso a
inclusdo de funcionarios refugiados podem obter maiores
beneficios gerais, incluindo:

Maior retencao e recrutamento. Construir um
ambiente inclusivo aumenta a satisfacao dos funcionérios
com suas fungdes. Uma pesquisa revela que a taxa de
retencdo de funcionarios refugiados, em particular, é 15%
maior do que seus colegas nao refugiados. Por exemplo,
no setor de manufatura, os funcionarios refugiados tém
uma taxa de rotatividade anual de 4% em comparacido
com a média da industria de 11%.+ A satisfa¢do no trabalho
também pode incentivar os funcionarios refugiados
a recrutar familiares, amigos e outros membros da
comunidade para a organizagdo, criando um canal valioso
para preencher vagas de trabalho. Como declarou um lider
de RH: “Assim que os refugiados encontraram um 6timo
lugar para trabalhar e uma 6tima vida, a noticia se espalhou
e eles compartilharam isso com a familia e os amigos; uma

agéncia local de reassentamento de refugiados identificou

i1y

entao [nossa empresa]

como um empregador
preferencial”.

Aumento da produtividade

'

e inovacao. Uma pesquisa revela que os

A

investimentos em qualificacio podem ajudar a desbloquear

funcionérios de organizacoes inclusivas sao
geralmente mais produtivos do que os de outras

empresas.> Com relagdo a populacio de refugiados, os

o potencial desses funcionarios, levando ao aumento da
produtividade e geracio de valor a longo prazo. Da mesma
forma, incentiva-los a se manifestar e participar no local
de trabalho, por exemplo, compartilhando pontos de vista
singulares e fornecendo feedback diario, pode resultar em
tomadas de decisdo mais inclusivas e inovagao. Pesquisas
revelam que as equipes inclusivas tém um aumento de 20%
na inovacao e tomam melhores decisoes de negocios 87%
das vezes.®

Engajamento e crescimento dos funcionarios.
Incentivar os funcionérios nao refugiados a ajudar a
construir um ambiente inclusivo, promovendo um senso
de comunidade que inclua seus colegas refugiados, pode
ajudar a melhorar o engajamento e a satisfacio no
trabalho, melhorando o desempenho e a colaboracao
da equipe em uma organizagdo.” De acordo com o CEO
de uma industria, “A medida que vocé se aprofunda na
comunidade de refugiados e descobre o que eles precisam,
vocé também descobre o que os outros funcionarios
precisam”. A medida que os lideres passam a ter mais
compaixao por um grupo de funcionarios, eles percebem
que em toda a forca de trabalho “ha coisas acontecendo

nas suas vidas que talvez ndo tenham notado antes”.
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Melhoria da marca e reputacio. Construir um
ambiente mais inclusivo que inclua funcionarios refugiados
ajuda a fortalecer o engajamento dos funcionarios atuais
e o recrutamento de futuros funcionérios. Essas etapas
demonstram o compromisso de uma organizacio com o
impacto social e podem ajudar a promover uma reputacio
publica positiva. Quando as empresas tomam medidas para
apoiar os refugiados, conforme constatou um estudo da
Tent, alguns “consumidores tendem a ser mais propensos a
comprar seus produtos do que se as marcas e organizagdes

nao estivessem tomando essas medidas”.®

O VALOR PARA FUNCIONARIOS
REFUGIADOS

Funcionarios refugiados em um local de trabalho
inclusivo geralmente se sentem bem-vindos e tém
oportunidades iguais de se conectar, pertencer e crescer.
Eles compartilham acesso equitativo a todos os recursos,
beneficios e oportunidades disponiveis para funcionarios
nao refugiados - incluindo treinamento, programas de
orientacdo e redes de apoio - para ajudar a aprimorar suas
habilidades e carreiras.

De igual importancia, uma organizacdo inclusiva
é aquela que permite aos refugiados, como a todos os

funcionérios, trazer seu eu “auténtico” paraotrabalho. Uma

pesquisa revela que quando um funcionério “encobre”, ou
seja, oculta ou minimiza uma parte de sua identidade, quer
seja de maneira intencional ou ndo, é menos provavel que
assuma riscos, expresse opinioes e interaja genuinamente
com outras pessoas.’ Os empregadores tém a oportunidade
de criar ativamente espago para que os funcionarios evitem

“encobrir” - quando seguro e apropriado para o local de
trabalho - as muitas facetas de quem sao na busca por
melhores resultados de negdcios. Dar permissao, explicita
ou implicita, para que os funcionarios compartilhem
e expressem abertamente, por exemplo, a condi¢do de
refugiado ou seu pais de origem, capacita os funcionérios
a trabalhar duro, se manifestar e contribuir para uma
organizacdo de maneiras significativas.”® Isso, por sua
vez, pode ajuda-los a descobrir um proposito maior no
trabalho por meio da missdo da organizacdo e a navegar
por uma carreira de sucesso.

Ajudar os funcionérios refugiados no local de trabalho
também pode contribuir para a sua integracdo mais
ampla na sociedade. Uma pesquisa da Tent mostra que
os refugiados “querem comecar a reconstruir suas vidas
e voltar a ser autossuficientes. Além de proporcionar uma
renda, o trabalho faz os refugiados se sentirem valorizados

e orgulhosos por estarem dando algo em troca”.
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Componentes do guia

PESQUISA DA DELOITTE E DA TENT se concentrou

exclusivamente em funcionarios refugiados e foi

baseada em quase 100 entrevistas com funcionarios
refugiados, empregadores e outros especialistas em vérios
setores, incluindo em organizacées sem fins lucrativos. E
importante observar que embora a pesquisa tenha um
escopo especifico, muitos dos resultados sdo aplicaveis
a todos os funcionarios. Essas conversas e pesquisas
independentes de respaldo ajudaram a identificar um
conjunto-chave de melhores préaticas, organizadas nas
seguintes secoes:

Principios orientadores, servem como base para
os empregadores no desenvolvimento de iniciativas de
inclusao. Os principios incluem insights de entrevistas que
refletem as necessidades de inclusdo no local de trabalho
e programas bem-sucedidos em outras organizacoes que
comprovadamente beneficiaram funcionarios refugiados.

Iniciativas de inclusio sdo melhores praticas que
os empregadores podem usar para ajudar a conceber suas
estratégias de inclusdo. Embora os principios orientadores
sirvam como base para a inclusdo efetiva, as iniciativas
de inclusdo sao etapas taticas que os empregadores
podem implementar para atender as necessidades dos
funcionérios refugiados. Os beneficios de qualquer
iniciativa ndo precisam se limitar aos refugiados - os
empregadores podem optar por expandir o escopo das
iniciativas para apoiar todos os grupos de funcionarios.

E importante observar que as iniciativas de inclusio
nao sdo uma lista exaustiva do que as organizagoes
podem - ou precisam - fazer para promover a inclusio
de funcionérios refugiados. Em vez disso, sio um menu a

partir do qual os empregadores podem escolher as etapas

que melhor atendem as necessidades de suas organizacdes.

Colocar acoes em pratica fornece consideragoes
para os empregadores ao criar e executar iniciativas de
inclusdo, especialmente como incorporar as iniciativas as

estratégias de talentos existentes, incluindo:

» Dimensoes do emprego. Servem como uma lente através
da qual os empregadores podem determinar quais
iniciativas escolher e como implementa-las com base nas
necessidades organizacionais. Os empregadores devem
identificar as caracteristicas que melhor definem sua
organizacgdo e considerar as implicacoes das iniciativas

de inclusao que podem vir a implementar.

« Integracaodociclodevidadetalentos.Osempregadores
devem pensar sobre como iniciativas especificas se
encaixam no contexto do ciclo de vida de seus talentos -
contratacdo, gestdo de desempenho, desenvolvimento
de lideranca, saida de uma organizacio e tudo o mais.
Esta se¢o inclui programas ilustrativos em agéo para
destacar como as iniciativas se encaixam nos programas

€ processos existentes.

« Engajamento das partes interessadas. As iniciativas
de inclusdo neste guia requerem o apoio de toda a
organizacdo. Esta secdo destaca as partes interessadas
necessarias para ajudar a construir, dimensionar e

sustentar iniciativas de inclusao.

» Medicdo. Esta secdo descreve diferentes abordagens

para definir e medir o sucesso das iniciativas de inclusio.
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IDENTIFICACAO DE INFORMAGOES ESPECIFICAS DO SETOR

Durante o processo de pesquisa, a Deloitte e a Tent conversaram com empregadores e funcionarios refugiados
nos setores de produtos de consumo, servicos ao consumidor, hospitalidade, tecnologia, telecomunicacdes,
servicos financeiros e mercado imobiliario. Ao longo deste guia, os icones da figura 1 ajudardo os empregadores
a identificar informacdes especificas de cada setor. Observe que as conclusdes neste guia também sdo relevantes
para organiza¢des que ndo se enquadram nos setores listados.

FIGURA 1
|’COI‘IES dos setores

® @ S,

Produtos de consumo  Servicos ao consumidor Hospitalidade Tecnologia

Telecomunicagdes Servigos financeiros Imobiliario

Fonte: Andlise da Deloitte.




Guia do empregador para promover a inclusao de funcionarios refugiados

Principios orientadores

OM BASE NA pesquisa e nas entrevistas realizadas,
foram identificados sete principios de inclusao
comuns que podem apoiar as organizacdes na
concepgao e implementacao de iniciativas de inclusao para

funcionérios refugiados.

Identidade

Muitos funcionérios refugiados prefeririam nao adotar
o rotulo de refugiado como um identificador primaério.
Como observou um funcionario refugiado, “Refugiado é
uma condigdo legal, ndo humana”. Visto que os refugiados,
como todos os funcionarios, vém de origens diferentes e
tém varias identidades que se cruzam, as organizacoOes
devem estar atentas para nao trata-los como um grupo
homogéneo. Essa abordagem homogénea pode ser uma
“armadilha comum” para organizag6es que estao pensando
da maneira certa sobre a inclusdo de refugiados no local de
trabalho, de acordo com uma importante organizacao de
correspondéncia de talentos.?

Alguns funcionérios refugiados procuram manter sua
identidade de refugiado; outros esperam perdé-la com
o tempo. A inclusdo no local de trabalho deve, portanto,
acomodar uma variedade de identidades de refugiados, e
as organizacoes podem querer evitar “rotular” claramente
os refugiados por causa de seu status legal atribuido. Afinal,
em muitos paises, os refugiados podem eventualmente

obter cidadania plena.

Acesso

A inclusao no local de trabalho nem sempre se
concentra na construcdo ou implantacdo de novos servicos
personalizados. Funcionérios refugiados geralmente
ingressam em ambientes de trabalho desconhecidos e podem
ter lacunas naturais de conhecimento. Os empregadores
podem fornecer apoio para que eles entendam - e tenham
acesso a - programas, iniciativas e servicos existentes que ja

atendem a outros funcionéarios.

Por exemplo, umalider de servigos financeiros descobriu
que alguns refugiados tinham habilidades relevantes, mas
nao entendiam a importancia dos regulamentos bancérios.
Para reforcar essa mensagem, ela simplesmente forneceu
a eles acesso a treinamentos adicionais. Outro gerente
percebeu que “algumas pessoas de certas origens culturais
ficavam menos a vontade em perguntar quando nao
entendiam alguma coisa” e, portanto, nunca pediam apoio
ou esclarecimento.’ Trabalhar proativamente para mitigar
essas lacunas de acesso e compreensdo ajuda a construir
uma cultura na qual todos os funcionérios podem se
beneficiar do que os empregadores oferecem, ajudando-os
a se tornarem membros mais valiosos - e valorizados - da
forca de trabalho.

Impacto compartilhado

Algumas iniciativas de inclusdo concebidas
especificamente para funcionarios refugiados também
podem ajudar a produzir outros resultados basicos de
diversidade e inclusdo. Isso pode melhorar a experiéncia
geral do funcionario, fortalecer a cultura organizacional
e apoiar os resultados dos negocios. Um CEO notou
que contratar e incluir refugiados “inspira e envolve os
funcionérios e faz com que sintam que este € um 6timo lugar
para trabalhar”. Além disso, pensar em como promover a
inclusao de refugiados pode ajudar a criar um ambiente

mais acolhedor e produtivo para todos os funcionarios.

Crescimento

Funcionarios refugiados, como outros funcionérios,
desejam crescer pessoal e profissionalmente, e os
empregadores podem incentivar o crescimento atribuindo
funcoes que atendam as necessidades de negocios e aos
conjuntos de habilidades, pontos fortes e interesses dos
funcionérios. Isso pode gerar varios beneficios de longo
prazo, incluindo acelerar o crescimento pessoal e ajudar

as pessoas a encontrar um propdsito.
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As vezes, pode ser dificil priorizar o crescimento
pessoal e profissional de funcionarios refugiados. Como
admitiu um recrutador em um banco: “Mesmo que alguém

fosse um diretor financeiro em seu pais de origem, pode

ser um desafio encontrar um cargo para essa pessoa aqui”

no mesmo tipo de func¢do.'* Esse desafio é agravado pelo
fato de que os histéricos profissionais dos funcionérios
refugiados sdo frequentemente mal interpretados em
seus novos locais de trabalho. Isso é exacerbado quando
os refugiados nao tém documentacao formal de educacao,
certificacOes ou experiéncia de trabalho.

No entanto, é importante que as organizagoes
considerem a melhor forma de incentivar o crescimento
dos funcionérios refugiados. O primeiro passo para isso é
decidirem quem ir4 conduzir os esforcos
de inclusao dos refugiados. Se for
assumida apenas como uma iniciativa de
responsabilidade social corporativa ou
relacionada ao impacto social, a incluséo
provavelmente serad tratada como
um esforco mais filantroépico do que
impulsionado pelos negocios. Em vez
disso, a inclusdo de refugiados é melhor
vista como uma decisio de negobcios
e investimento, que pode acelerar o
desenvolvimento de talentos e o valor

organizacional.

Comunicacao

A comunicagdo eficaz, racional e clara - tanto da
lideranga quanto entre funcionérios, gerentes e colegas -
cria uma cultura positiva e transparente que é crucial
para a inclusdo bem-sucedida. Isso pode envolver a
adaptacdo de estilos de comunicacdo para funcionérios
refugiados, quando necessério. Por exemplo, funcionérios
refugiados expressaram que o reforco regular e positivo
foi fundamental para ajuda-los a ganhar confianca nas
primeiras semanas, especialmente em ambientes de
trabalho novos e desconhecidos. Além disso, uma vez que
alguns funcionarios refugiados de certas culturas “ndo
questionam seus chefes”, como disse uma organizacdo
lider em busca de talentos, os gerentes precisam “encorajar
esse tipo de contestacdo de filosofias ou ideias”, para o
beneficio dos funcionarios e da organizacao.

Um ambiente inclusivo reconhece que varios estilos

de comunicacdo podem ser mais eficazes em diferentes

lugares dentro de uma organizagao. Uma faceta da inclusdo
¢ garantir que os funcionarios possam trabalhar bem com
pessoas cujos estilos de trabalho ou tipos de personalidade
sejam diferentes dos seus. As vezes, surgem desafios
quando as comunicagbes nao sdo claras ou familiares.
Na verdade, de acordo com um empregador, alguns
funcionérios refugiados podem se sentir sobrecarregados
com a burocracia e podem se sentir mais a vontade para
receber comunica¢des formais e diretas para ajuda-los
a entender claramente o que é necessario. Ao criar um
ambiente inclusivo, as organizagbes devem facilitar

comunicacdes claras e abertas para e entre colegas.

A comunicacao eficaz, racional e
clara - tanto da lideranca quanto
entre funcionarios, gerentes e
colegas - cria uma cultura positiva
e transparente que é crucial

para a inclusao bem-sucedida.

Colaboracao

A inclusao de funcionarios refugiados é um esforco
coletivo. Os empregadores podem e devem utilizar gerentes,
colegas e lideres para ajudar a criar um ambiente inclusivo
e apoiar a execucdo de iniciativas de inclusao. Por exemplo,
colegas com experiéncias e formacoes semelhantes as dos
funcionérios refugiados podem atuar como seus mentores.
Além disso, os empregadores podem se beneficiar do
envolvimento dos funcionarios refugiados existentes na
concepgao e execucao de iniciativas de inclusao. Como um
funcionério refugiado declarou: “Os refugiados sdo mais
do que partes interessadas, somos parceiros e devemos ser
incluidos na concepgio dos programas destinados a nos”.

Olhando externamente, construir parcerias com atores
externos do ecossistema, como organizagdes sem fins
lucrativos e agéncias governamentais, muitas vezes pode
ajudar a gerar suporte e orientacdo essenciais ao longo
do processo. “E fundamental encontrar uma organizacio
parceira”, disse um entrevistado, acrescentando que

as agéncias podem fornecer as organizacOes suporte
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especializado e treinamento que elas podem ter dificuldade

em oferecer por conta propria.

Empatia

Funcionarios refugiados muitas vezes enfrentam
circunstancias desafiadoras, mesmo depois de terem
se reassentado. Como resultado, os empregadores
achardo util construir uma cultura de empatia em toda
a organizagdo. Nesse tipo de ambiente, os funcionarios
refugiados e ndo refugiados podem se conectar melhor
e trabalhar juntos quando podem sentir empatia com
outros colegas, independentemente de suas origens.

Promover a empatia envolve gerentes e colegas que
confiam que os funcionarios refugiados desejam trabalhar

juntos, crescer e ter sucesso, embora suas jornadas para

isso possam ser diferentes das de outros funcionarios.
Por exemplo, funcionarios refugiados geralmente vém de
mercados de trabalho muito diferentes e podem precisar de
apoio adicional para compreender suas novas sociedades
e locais de trabalho. Isso é especialmente verdadeiro
quando se trata de normas culturais, expectativas do local
de trabalho e outros componentes semelhantes de um
novo emprego.

Para que haja compreensio das experiéncias alheias, é
importante que as organizacoes deem oportunidades para
todos os funcionérios - refugiados e nao refugiados - para
compartilhar autenticamente histérias pessoais em espagos
livres de julgamento e avaliagGes, concebidos para a troca de
pontos de vista e ideias. Um funcionario refugiado declarou:

“O que experimentei é tnico. Existem choques emocionais e

admitir essas coisas é a maneira de supera-los”.
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Iniciativas de inclusao

SECAO A SEGUIR DESCREVE ALGUMAS préticas
importantes para as organizagdes considerarem
ao criar iniciativas de inclus@o para funcionarios
refugiados, tanto nos primeiros meses cruciais, enquanto
se ajustam as suas novas funcdes, quanto no longo
prazo. As iniciativas de inclusdo descritas aqui nao sdo
uma lista exaustiva do que as organizagdes podem - ou
precisam - fazer para promover a inclusao de funcionérios
refugiados. Em vez disso, sdo um menu a partir do qual
os empregadores podem escolher as etapas que melhor
atendem as necessidades de suas organizacoes. Os
empregadores devem primeiro avaliar suas proprias
necessidades, as de seus funcionérios, examinar suas
iniciativas de inclusao existentes e, em seguida, selecionar
e escolher dentre o seguinte menu de iniciativas, que sdo
organizadas em seis areas tematicas de foco.
Criar e implementar iniciativas de inclusdo pela
primeira vez, especialmente porque muitas se concentram
nos estagios iniciais da jornada de um funcionario

refugiado em uma organizacdo, pode exigir que as

organizagOes invistam tempo e recursos antecipadamente.

Com o tempo, as organizagoes podem utilizar as iniciativas
para apoiar cada grupo adicional de funcionarios
refugiados contratados. Além disso, esses investimentos
também podem ser feitos para beneficiar funcionérios
nao refugiados, pois os empregadores podem optar por
expandir o escopo das iniciativas direcionadas para

aplica-las a todos os funcionarios.

Pré-integracao e integracao

A adaptacdo dos programas de pré-integracdo e
integracdo existentes pode ajudar a construir uma
cultura inclusiva e fornecer aos funcionérios refugiados
as informacgGes necessérias para serem bem-sucedidos
na organizagdo. Um funcionério refugiado declarou:
“Os primeiros seis meses sao essenciais em termos de
disponibilizar o nivel adequado de apoio da empresa”.
Na verdade, a maioria dos empregadores entrevistados
enfrenta o maior desgaste de funcionarios refugiados
no primeiro més e um programa de pré-integragio e
integracao eficaz e personalizado pode aumentar as taxas
de retencao.

Programa de pré-integracdo. A adaptacio dos
programas de pré-integracdo existentes pode ajudar
a criar um ambiente acolhedor para os funcionérios
refugiados. E importante lembrar que a jornada de um
funcionério com uma empresa comega antes do primeiro
dia de trabalho. Como tal, um programa de pré-integracao
adaptado concebido para ajudar o funcionario a ter um
sentimento de pertencimento é importante para apoiar a
adaptacdo em um ambiente de trabalho desconhecido.

Uma ferramenta simples, mas poderosa, é uma
clara comunica¢do de oferta enviada aos funcionarios
refugiados antes do primeiro dia. Isso pode incluir
a papelada administrativa tipica, bem como uma
comunicacdo da lideranca que d& as boas-vindas aos
funcionérios refugiados em seu primeiro dia. Se possivel,
pode ser particularmente eficaz fornecer essas
comunicagbes no idioma local principal e na
lingua materna do funcionério. Uma simples
recepcdo de apresentacdo antes do primeiro
dia, incluindo um breve tour e uma introdugao
aos gerentes e colegas, também pode ajudar a
acelerar a integracdo, criando oportunidades
iniciais para construir novas conexoes.

Programa de integracao em toda a
organizacio. As organizacdes também podem
adaptar um programa de integragdo padrao
para se concentrar mais intencionalmente

na construgdo de um ambiente inclusivo. Ao
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incluir funcionarios refugiados em uma versao modificada
do programa de integracao, eles podem ter uma sensagao
de pertencer a organizacdo de forma mais ampla, ao
mesmo tempo que criam vinculos com funcionarios
ndo refugiados, ajudando a criar conexdes entre todos
os grupos de funcionarios. Isso pode ser alcangado por
meio de modificagdes minimas, cujas metas sdo ajudar
os funcionérios refugiados a ter um senso imediato de
comunidade, legitimidade e realizagio.

Uma simples revisdo curricular, no minimo, pode
ajudar as organizacoes a identificar atividades dentro
dos programas de treinamento inicial que precisam ser
modificadas ou explicadas de forma diferente. Além disso,
fornecer copias de materiais de integragdo padrao (com
histérico organizacional, valores, politicas, erc.) pode
ajudar os funcionarios refugiados e outros a entender as
nuances de trabalhar em uma nova cultura de trabalho.
Por fim, fornecer uniformes e crachas antecipadamente,
quando aplicavel, muitas vezes pode ajudar os funcionarios
refugiados a ter uma sensacdo imediata de conexao,
pertencimento e orgulho em seu novo local de trabalho.

Os empregadores com praticas de inclusdo mais
desenvolvidas também podem querer concentrar-se nas
primeiras semanas em ajudar os funcionarios refugiados e
ndo refugiados a formar conexdes genuinas. Isso pode ser
feito criando-se tempo para o didlogo aberto entre todos
os grupos de funcionarios, como discussdes em pequenos
grupos sobre suas formacoes e origens. Além disso, visoes
gerais dos paises de origem ou culturas dos funcionarios
refugiados e ndo refugiados (via e-mail, um site interno
ou material impresso, por exemplo), podem apresentar a
diversidade da organizacao a todos.

Programa de integracio de funcionarios
refugiados. Além dos programas padroes de integragao
de funcionérios, as organizacoes podem considerar o
desenvolvimento de um programa de integracao especifico
para refugiados, por meio do qual estes podem acessar
informacGes especificamente relevantes, fazer perguntas
para esclarecer duvidas e conhecer outros funcionarios
refugiados em um ambiente descontraido.

Existem varias iniciativas especificas para refugiados
que as organizagdes podem considerar. Uma sessdo de
perguntas e respostas com tradutor, por exemplo, pode
ajudar a responder as perguntas de novos funcionérios

refugiados e proporcionar um ambiente para educa-los

sobre os recursos oferecidos pela organizacdo, como
aulas de desenvolvimento de idiomas, programas de
treinamento/recertificacdo de habilidades ou programas
de transporte. Além disso, como os funcionérios refugiados
geralmente estdo em um novo ambiente cultural, o
treinamento sobre a cultura do local de trabalho pode ser
importante para auxilid-los nos processos e etiqueta no
local de trabalho. Por fim, os empregadores podem optar
por tomar medidas adicionais para apoiar os funcionérios
na adaptacdo a sua nova comunidade. Isso pode incluir a
oferta de treinamento cultural suplementar, fornecer aos
funcionérios refugiados e outros recursos locais, como
um guia para navegar e conhecer a nova comunidade em
que vivem, ou uma caixa de boas-vindas com itens que

representam a cultura local.

« As iniciativas sugeridas podem ser incorporadas a
abordagem de integracdo existente da organizacao
(por exemplo, um programa pode ser concentrado
em alguns dias ou distribuido em vérias semanas) e
podem ser realizadas presencial ou virtualmente.

» Asempresas podem determinarse as sessoes especificas
a funcionarios refugiados devem substituir uma parte
doprogramadeintegracdo maisamplo dosfuncionarios
ou suplementé-lo.

» Naintegrac¢io especifica de funcionéarios refugiados, as
necessidades relacionadas ao idioma podem ser uma
consideracdo importante com base nas habilidades
do grupo.

« Sempre que possivel, considere o envolvimento
continuo com organizagdes sem fins lucrativos ou
de colocacdo que conectaram o funcionario com o
empregador durante todo o processo de integracao,
de modo que o funcionario interaja com pessoas
conhecidas enquanto se adapta.

» Contanto que os funcionarios refugiados se sintam
a vontade, expanda as iniciativas voltadas a sua
integracdo aos funciondrios ndo refugiados que
estejam interessados em saber mais sobre seus novos
colegas refugiados junto com eles.
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ESTUDOS DE CASOS: PRE-INTEGRACAO E INTEGRACAO

Em um fabricante de alimentos com sede nos Estados Unidos, os lideres perceberam que, embora
muitos funcionarios refugiados tivessem as habilidades para ter sucesso, ndo tinham os principios
basicos para desempenhar suas fun¢des em um novo ambiente de trabalho. A empresa expandiu seu
programa de boas-vindas padrdo para um conjunto de sessdes de treinamento com duragdo de uma
semana sobre como seus produtos sdo feitos, salde e seguranca, inscricdo para receber beneficios

e historia, cultura e valores da empresa. Os cartazes e manuais foram traduzidos e um tradutor foi
disponibilizado quando necessario, algo especialmente importante visto que alguns novos funcionarios
eram analfabetos em seu préprio idioma. A elaboracdo de um programa de integracdo personalizado
para funcionarios refugiados resultou em um programa de integragcdo mais eficaz e inclusivo para todos.

Um fabricante canadense se concentrou na importancia dos primeiros 90 dias, desenvolvendo um
programa de inclusdo que visava fornecer aos refugiados o conjunto de habilidades necessarias para
desempenhar suas fun¢des com eficacia no trabalho. O programa envolveu o desenvolvimento de
habilidades dos refugiados sob medida para um novo ambiente de trabalho canadense (por exemplo,
pontualidade, comunicacdo empresarial e como falar sobre suas habilidades) e orientadores de
trabalho para ajudar a desenvolver habilidades comunitérias e linguisticas. Essa janela de 90 dias definiu
as expectativas para os funcionarios refugiados se adaptarem rapidamente nesse periodo de tempo,
momento em que as expectativas e responsabilidades se igualariam as de qualquer outro funcionario.

Um empregador dinamarqués forneceu treinamentos importantes nas linguas maternas dos
refugiados, abrangendo tépicos técnicos, de salde, seguranca e habilidades profissionais, enquanto
eles tinham aulas de dinamarqués depois do trabalho. O empregador também se concentrou na
expansdo de seu programa de integracdo para que estivesse focado mais amplamente na cultura
organizacional, nos valores fundamentais e outros elementos importantes dos locais de trabalho
dinamarqueses. A empresa também forneceu mentores locais para funcionarios refugiados, para
ajuda-los a entender e utilizar o transporte publico e comparecer aos compromissos de imigracao.

Uma empresa alema utilizou um programa de estagio de seis meses que concentrou-se em fornecer
aos funcionarios refugiados habilidades linguisticas e culturais que poderiam ajuda-los a prosperar

em suas novas fungdes. A empresa fez parceria com varias ONGs locais para ajudar a fornecer esses
treinamentos e os personalizou com base nos tipos de funcdes de estagio que cada funcionario
refugiado tinha. Os lideres usaram essa abordagem temporaria para criar tempo para que funcionarios
e gerentes refugiados ajudassem a determinar se certas equipes se encaixavam bem. Esse programa
foi util para a empresa: muitos funcionarios refugiados permaneceram e alguns tornaram-se os
primeiros representantes de atendimento ao cliente do empregador que falam arabe.

Um banco europeu elaborou um programa bancario introdutério realizado em quatro moédulos
de dois dias, com dever de casa entre cada sessdo. O programa exp0s os refugiados a cultura
local de trabalho, ao setor financeiro e a como iniciar uma carreira no setor bancario. Os
instrutores concentraram-se em fornecer aos refugiados com maior qualificacdo as ferramentas e
a compreensao de que eles precisavam para ter sucesso em organizacdes de servigos financeiros
e forneceram ao empregador um canal para possiveis contratagdes. Isso incluiu aprender sobre
normas e valores culturais e as regras do setor bancario.
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Prontidao dos funcionarios
e das equipes

As organizacoes podem preparar os funciondrios e
as equipes para trabalhar com novos colegas refugiados
e fornecer-lhes recursos para que possam, junto com os
funcionérios refugiados, criar um ambiente inclusivo.

Promociao da compreensao. As organizacoes
podem se beneficiar ao ajudar os funcionarios e as equipes
a compreenderem as experiéncias de seus colegas refugiados
e 0 que se espera deles ao trabalhar com funcionarios
refugiados. Comunicagées da lideranca antecipadas e
regulares sao fundamentais para capacitar gerentes e colegas,
especialmente para ajudar a explicar o valor que os refugiados
podem trazer para a organizacio. Isso também pode ajudar a
definir expectativas e a conscientizac¢do sobre o que esperar
ao trabalhar com funcionarios refugiados. Para ajudar as
pessoas a se sentirem mais a vontade, também é importante
que os gerentes ajudem as equipes a compreender as origens,
niveis de habilidade, culturas e circunstincias tnicas de
seus colegas refugiados. Por exemplo, muitos funcionérios
refugiados enfrentaram desafios imprevistos durante sua
jornada, incluindo longos periodos sem emprego. Esses
obstaculos e as lacunas de emprego relacionadas as vezes
reduzem a autoconfianca dos refugiados e tornam mais
dificil para eles se ajustarem a um novo local de trabalho.
Além disso, as organizagdes com praticas de inclusdo mais
estabelecidas podem desenvolver treinamentos de inclusao
formais para gestores e colegas sobre como liderar praticas
de diversidade e inclusdo, para prepara-los suficientemente
para trabalhar com equipes diversas e gerencia-las.

Apoiar colegas refugiados. As organizacoes

podem fornecer aos gerentes e colegas de funcionarios

refugiados ferramentas e informacoes futeis, visto que

isso provavelmente também sera uma nova experiéncia
para eles. Isso pode facilitar o processo de inclusao e,
simultaneamente, desenvolvé-los como lideres mais
fortes, permitindo-lhes trabalhar ao lado de funcionarios
de diversas origens.

Ferramentas de suporte simples sdo um importante
ponto de partida: uma lista de verificagdo ajuda a fornecer
orientacdo sobre como os gerentes podem interagir com
os funcionarios refugiados, especialmente logo apés a
contratagdo. Fornecer aos funcionarios a mesma lista de
recursos locais fornecida aos refugiados pode ajudé-los
a responder as perguntas que os funcionéarios refugiados
possam fazer, por exemplo, como abrir uma conta no banco
ou pegar o 6nibus. Por fim, estruturas de apoio e recursos
podem ser fornecidos aos gerentes e colegas para ajudar
a atender as necessidades que surgirem. Por exemplo,
ao trabalhar com funcionarios refugiados, um ponto de
contato dedicado no RH pode ser 1til para responder as
perguntas dos gerentes. Onde houver recursos disponiveis,
os empregadores também podem criar uma plataforma
online para abrigar um repositorio central de perguntas
frequentes e discutir e compartilhar as principais praticas.

Estruturacido da equipe. A estruturacio de uma
equipe de funcionarios equilibrada incentiva as interacoes
interculturais, gerando um maior envolvimento entre
os grupos de funcionérios. Ao distribuir uma equipe, os
empregadores devem, portanto, ter como objetivo criar
equipes equilibradas que incluam funcionérios refugiados
e nao refugiados. O ideal é que esses times incluam pelo
menos dois funcionérios refugiados, para criar um ponto
de referéncia para o crescimento um do outro. Como
alternativa, nos estigios iniciais, os empregadores podem
optar por criar equipes que incluam apenas funcionarios
refugiados, para mitigar as barreiras culturais e de
comunicagdo. Ao fazer isso, os empregadores
precisam definir de forma proativa linhas
claras de comunicac¢do e pontos de conexdo
entre funcionarios refugiados e nao refugiados,
entre as equipes, para continuar criando

oportunidades de interacao intercultural.
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« Organizacdes com praticas de inclusdo mais maduras

podem ter programas de treinamento ja implantados.

Essas organizacoes devem utiliza-los e adapta-los para
incluir consideracoes sobre a inclusdo de refugiados.

Os empregadores devem consultar rotineiramente
os gerentes e colegas e os proprios funcionarios
refugiados, especialmente nos estagios iniciais, para
compreender suas experiéncias e coletar quaisquer
ligbes que possam ser aprendidas. A criagdo de um
forum aberto para gerentes e colegas, bem como

para funcionéarios refugiados, pode ser benéfica para

e Ao equilibrar a distribuicdo dos funcionarios nas entender os desafios e as maneiras de melhorar.

equipes, as organiza¢des devem sempre manter uma

perspectiva de negbcios em primeiro lugar. Dessa + Sempre que possivel, sugerimos que as empresas

forma, os funcionarios, incluindo os refugiados, sdo considerem interagir com organizagdes sem fins

melhor contratados e colocados em equipes com base lucrativos ou de colocagdo focadas na preparagio de

em onde eles irfio agregar mais valor 4 organizaco. equipes para trabalhar com funcionérios refugiados.
Por exemplo, organizaces que possam fornecer
informagbes sobre as origens dos refugiados que

assentaram-se na regido.

ESTUDOS DE CASOS: PRONTIDAO DOS FUNCIONARIOS E DAS EQUIPES

Um fabricante de alimentos com sede na Europa concentrou-se em treinamento sobre diversidade e
inclusdo para seu pessoal. Isso era importante, pois muitos funcionarios estavam |a ha mais de 20 anos
sem uma mudanca tdo significativa nas praticas de contratagao, e muitos estavam céticos sobre como
os colegas refugiados se encaixariam. Contratar e promover a inclusao de refugiados deu aos gerentes
uma oportunidade nova e Unica de desenvolver equipes multiculturais, fortalecendo a empresa por
meio de uma melhor colaboracdo para resolver outros desafios de negdcios.

Uma empresa europeia de gerenciamento de instalacdes preparou os gerentes fornecendo
informagdes detalhadas sobre as formagdes e experiéncias de novos funcionarios refugiados -
especificamente educac¢do e habilidades - para que os gerentes pudessem ajudar a atribuir a eles
tarefas ou projetos relevantes. Isso também ajudou a esclarecer os gerentes sobre as diversas origens
dos funcionarios refugiados, muitos dos quais chegaram com ampla experiéncia de trabalho e
realizagdes educacionais. Para descontrair agueles que eram mais reservados sobre suas qualificacdes,
esse empregador incentivou os refugiados a compartilhar suas habilidades e experiéncias e a buscar
oportunidades de crescimento na empresa.

Uma empresa de telecomunicag¢des forneceu aos gerentes diversas ferramentas para se prepararem
para a contratacao e inclusdo de funcionarios refugiados. Inicialmente, por meio de uma reunido
informativa, a equipe do programa ofereceu aos gerentes informacées sobre a crise dos refugiados, o
que significa ser um refugiado, os desafios que os novos funcionarios podem enfrentar e o histérico
das diferencas culturais. O empregador também criou uma pagina web informativa e uma linha direta
para que os gerentes respondessem a perguntas urgentes ou fornecessem conselhos sobre como lidar
com uma situagdo desconhecida. Essas ferramentas foram essenciais para ajudar a mitigar potenciais
preconceitos e mal-entendidos em torno das jornadas dos refugiados até chegarem a empresa e
preparar os gerentes para trazer novos funcionarios refugiados para suas equipes de maneira mais
eficaz e rapida.
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Traducgao e desenvolvimento
de idiomas

Os empregadores podem oferecer tradugdo de
idiomas e recursos de desenvolvimento para funcionarios
refugiados que nao falam o idioma local dentro da
organizagdo. Isso pode ajudar os refugiados a navegarem
no local de trabalho, se envolverem com seus colegas,
crescerem dentro da organizacao e se sentirem a vontade
em sua nova casa.

Recursos de traducido. Os refugiados podem se
beneficiar significativamente dos recursos de tradugao
nos estagios iniciais de seu emprego, especialmente
quando comecam a se adaptar ao local de trabalho e sua
nova sociedade. Esses recursos podem permitir que os
funcionérios, que podem nio ter proficiéncia no(s) idioma(s)
local(is), cumpram suas responsabilidades laborais no inicio
de suas jornadas e interajam com outras pessoas no local de
trabalho de maneira mais tranquila e frequente.

Existem varias areas nas quais as organizacoes podem
fornecer suporte quando se trata de traduc¢do. No minimo,
as organizagoes podem simplesmente promover uma
conscientizacdo sobre os recursos, divulgando os recursos
de tradugdo de idiomas existentes no dia-a-dia. Além disso,
as organizacoes podem desenvolver fichas de tradugdo que
traduzem as principais frases e vocabulario relacionados
ao trabalho. Da mesma forma, os empregadores podem
considerar o desenvolvimento de sinalizacao traduzida ou
sinaliza¢do visual com imagens e icones, para garantir que
informacgdes importantes, como sinalizacdo de seguranga,
possam ser facilmente compreendidas por todos.

Por fim, os empregadores podem buscar alavancar os
servicos de dois tipos diferentes de tradutores. Primeiro,
funcionérios tradutores que falam os dois idiomas podem
ser solicitados a servir de recursos de apoio a tradugio
informal para seus colegas. Segundo, para organizagoes
com recursos disponiveis, tradutores formais podem ser
contratados para apoiar o empregador e os funcionérios
e para traduzir conversas mais complexas (por exemplo,
avaliagOes de desempenho e outras conversas de RH). Se
restricdes dificultarem o uso de tradutores, os servicos de
traduca@o por telefone podem ser uteis para alguns tipos
de reunioes.

Oportunidades de desenvolvimento de idiomas.
Além do suporte de tradugdo, as empresas podem ajudar
os funcionarios refugiados a acessar oportunidades de
desenvolvimento de idiomas concebidas para desenvolver

proficiéncia no(s) idioma(s) local(is).

Para promover o desenvolvimento da linguagem, é
importante projetar ambientes inclusivos onde ele seja
acelerado. Ao estruturar equipes, é importante encontrar
um equilibrio entre quem fala a lingua local e quem nao
fala. As organizacoes devem ter como objetivo incluir
falantes dos idiomas locais, para incentivar os funcionarios
refugiados a os praticarem, e funcionarios multilingues,
quando possivel, para criar um ambiente confortavel para
os funcionarios refugiados conversarem em suas linguas
nativas. Esse equilibrio ajudara aqueles que tém dificuldade
com o idioma local a se sentirem mais a vontade, enquanto
os desafia a desenvolver as habilidades de que precisam
para ter sucesso a longo prazo. Além disso, os empregadores
podem considerar o desenvolvimento de ambientes de
imers@o nos quais os funcionarios refugiados que nao sio
nativos do idioma local sejam incentivados a passar mais
tempo regularmente falando exclusivamente o idioma
local. “Nao importa quanto treinamento ESL [inglés como
segunda lingua] alguém tenha, eles aprenderdo melhor no
trabalho”, disse um gerente.

Fora do ambiente da equipe, os intercambios de
idiomas podem ajudar a conectar funcionéarios refugiados
que buscam aprender a(s) lingua(s) local(is) com colegas
que buscam aprender a lingua dos refugiados, criando
oportunidades para o desenvolvimento do conhecimento
dos idiomas e também para a construgdo da comunidade.
No caso de empregadores com os recursos disponiveis,
estd comprovado o sucesso de aulas de desenvolvimento
da linguagem formais e programas de certificacdo

linguistica, desenvolvidos internamente ou subsidiados

externamente.
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« As empresas podem considerar fornecer compensacao,
seja em dinheiro ou por meio de reconhecimento

. «
« Organizacdes sem funcionarios atuais que falam a (por exemplo, um adesivo ou emblema de “tradutor

mesma lingua que os funciondrios refugiados podem da organizagdo”), aos funciondrios que apoiam os

ter que depender mais de tradutores internos formais, esforcos de desenvolvimento de idiomas.

suporte externo de terceiros e/ou ferramentas de Em algumas regides, governos ¢ ONGs podem
)

tradugdo externas. . . . e
¢ apoiar o desenvolvimento inicial do idioma (antes

« Funcionarios refugiados contratados para funcdes da contratagdo) para funciondrios refugiados. Os

com alto grau de interacio com clientes e colegas empregadores  podem levar esses esforcos em

podem exigir um desenvolvimento de linguagem mais consideracao ao criar seus proprios programas.

imediato e intensivo. s .
« Conforme os funcionarios refugiados desenvolvem

suas proprias habilidades no idioma, eles também
podem servir como tradutores e treinadores para
apoiar os novos refugiados e outros colegas.

ESTUDOS DE CASOS: TRADUCAO E DESENVOLVIMENTO DE IDIOMAS

Um empregador europeu multinacional reconheceu que nao entender o idioma local estava
impedindo o crescimento dos funciondrios refugiados dentro da organiza¢do. Como esses individuos
ndo tinham tempo para fazer cursos formais de idioma fora do trabalho, a empresa se uniu a uma
empresa de tecnologia para criar um aplicativo que distribuia aulas de idioma para os telefones dos
funcionarios refugiados, com foco no vocabulario de negécios relevante especifico para seus empregos.
Isso ajudou os refugiados a se responsabilizarem pela aprendizagem do idioma, auxiliando em sua
integracao no local de trabalho.

Uma empresa canadense, preocupada com a seguranca no local de trabalho, concentrou-se na rapida
aprendizagem do idioma por parte dos funcionarios refugiados, designando orientadores de inglés

de longo prazo e colocando os funcionarios refugiados em contato com outros colegas para praticar

o idioma durante o almogo. Essas habilidades ajudaram a dar aos funcionarios refugiados confianca
para crescer rapidamente e buscar novos projetos no trabalho e os ajudou a expandir suas redes mais
rapidamente com outros colegas em toda a empresa.

16



Guia do empregador para promover a inclusao de funcionarios refugiados

Aprendizagem e crescimento

O aprendizado continuo e as oportunidades de
crescimento sdo essenciais para ajudar os funcionérios
refugiados a continuar a crescer e agregar valor a
organizagao.

Desenvolvimento de habilidades e certificacoes.
As organizacoes podem ajudar os funcionarios refugiados
a crescer, fornecendo acesso ao desenvolvimento de
competéncias e oportunidades de certificagio, ajudando-os
a desenvolver ou reforcar habilidades existentes nao
praticadas, possivelmente devido a uma interrupgio
do trabalho durante o reassentamento. Além disso,
funcionarios refugiados que desenvolveram habilidades
em seus paises de origem muitas vezes enfrentam o
desafio de ter novos gerentes e colegas de trabalho que nao
entendem suas qualificagbes, devido a barreiras culturais
ou de idioma. As oportunidades de certificacdo auxiliam
na formalizacdo de suas competéncias, beneficiando tanto
os colaboradores quanto a organizacao.

E importante que a organizacdo forneca treinamento
inicial especifico para cada funcdo para apoiar os
funcionérios refugiados na constru¢do das habilidades
basicas necessarias para ter sucesso em suas novas
funcoes. Os cursos podem ser adaptados para se adequar
as experiéncias dos funcionérios refugiados. Pode ser
até necessario oferecer as pessoas treinamento bésico
em, por exemplo, matematica, caso tenham recebido
pouca ou nenhuma educagio formal no passado. Uma
vez integradas, as organizagdes podem continuar a
fornecer acesso a oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento continuos, incluindo oportunidades de
certificag@o, para apoiar os funcionarios refugiados em
suas carreiras - seja para o tipo de trabalho que realizavam
antes de serem deslocados ou para os novos empregos que
estdo procurando. Se possivel, o tempo de aula e de estudo
pode ser parte do cronograma da semana de trabalho dos
funcionérios, demonstrando ainda mais o compromisso
organizacional com sua inclusdo e crescimento. Para fazer
com que o investimento em um curso de certificagio valha a
pena para funcionarios refugiados, os empregadores podem
optar por pedir a eles que se comprometam a trabalhar para
a organizacdo por um determinado periodo de tempo apos
a conclusao do curso, semelhante a forma como algumas
empresas subsidiam a graduagao dos funcionarios em troca
do compromisso de alguns anos de trabalho.

Exposicio a oportunidades de crescimento. As

organizages podem incentivar o crescimento profissional

expondo os funcionarios refugiados a novas oportunidades

e colocando-os em contato com colegas e lideres que
podem ajuda-los a desenvolver as habilidades necessarias
para o sucesso. Independentemente de seus historicos, os
funcionéarios refugiados muitas vezes sdo colocados em
funcdes que ndo exigem qualificacdo no inicio de seus
empregos. Expo-los a oportunidades de crescimento
dentro da organizagio ajudara a promover o engajamento
e a construir lealdade.

Os empregadores podem achar benéfico explicar aos
funcionérios refugiados, especialmente aos trabalhadores
altamente qualificados contratados para funcoes de baixa
qualificagdo, o valor do cargo além do salario, como, por
exemplo, obter acesso a oportunidades de desenvolvimento
linguistico, promocao e crescimento em geral. Um
empregador dinamarqués explica aos funcionarios
refugiados que “estudantes americanos e europeus tém
empregos de meio periodo servindo mesas em restaurantes
e fazendo limpeza, e que é normal comecar em fungodes
mais basicas”. Os funcionérios refugiados “ficam, entfo,
mais dispostos a comecar em funcdes que nao requerem
especializacdo”. Claro, mesmo depois que os funcionarios
refugiados aceitam cargos de nivel inicial, os empregadores
podem ajudar a guid-los por caminhos de crescimento
personalizados, comecando com uma avaliagdo de
habilidades o mais cedo possivel ap6s a integragdo e, em
seguida, ajudar a orienta-los para oportunidades futuras,
pois podem nao estar satisfeitos em suas funcoes atuais.

Depois que os funcionérios refugiados avancarem
em suas carreiras, os empregadores podem mostrar e
aproveitar o sucesso de outros funciondrios para destacar
que o crescimento é possivel dentro da organizagdo. Para
multiplicar o impacto do sucesso dos funcionarios, as
empresas podem criar um programa de mentoria formal
em que os mentores oferecem orientacdo e respondem
a perguntas relacionadas ao crescimento. Além disso,

apresentar a lideranca pode ser vital para o avango. Os
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empregadores podem facilitar as apresentacdes entre
funcionéarios refugiados e os lideres em suas areas de

interesse, para ajudar a destacar as oportunidades de

crescimento disponiveis e ajudi-los a expandir suas redes.

Oportunidades de lideranca. Fornecer aos
funcionérios acesso a oportunidades de lideranca pode
ajuda-los a encontrar um senso de proposito e fornecer
as organizacOes perspectivas novas e diversas. Uma
maneira de fornecer essas oportunidades aos refugiados
é as organizacoes pedirem aos funcionarios refugiados
com mais tempo de casa para servirem como mentores
ou treinadores para os novos funcionarios refugiados e
nio refugiados. As organizagdes também podem criar
uma maneira simples para os funcionérios refugiados
oferecerem recomendacdes sobre areas onde melhorias
podem ser necessarias e dar a eles a oportunidade de
iniciar projetos especiais para ajudar a facilitar mudancgas
dentro da organizagdo. Por exemplo, muitos funcionarios
refugiados podem ter qualidades empreendedoras que
podem ajudar as equipes a crescer e ter sucesso, e eles
podem estar interessados em buscar projetos ou iniciativas
para mostrar suas aptidoes e habilidades para trabalhar
além de suas fungoes atuais.

Comunicacio e feedback. Enfatizar uma cultura
de comunicacao e feedback abertos e positivos é altamente
valioso para os funcionarios, especialmente para os
funcionarios refugiados que podem vir de ambientes nos
quais tal comportamento nao é comum. Os empregadores
podem ajudar informando que é aceitdvel se manifestar
e fazer perguntas esclarecedoras, reforcando a mensagem
por meio de cartazes e facilitando conversas regulares

com gerentes e mentores. Isso incentivara os funcionarios

refugiados a oferecer ideias exclusivas e inovadoras. Além
disso, as organizacoes podem adequar o processo de
feedback de desempenho incluindo conversas de verificacdo

mais frequentes para reforcar o crescimento positivo.

* Os empregadores podem alocar tempo durante a
jornada de trabalho, se possivel, para aprendizagem
e desenvolvimento (por exemplo, nos intervalos) para
funcionérios que podem ter restri¢oes externas que os

impedem de ficar horas extras no trabalho.

« As organizacoes podem fornecer compensagio, seja
monetaria ou por meio de reconhecimento, para
os funcionarios que apoiam a aprendizagem e o

crescimento dos seus colegas.

e As

viabilizador poderoso, e as organizacdes podem usar

plataformas digitais podem ser um fator
uma variedade de treinamentos digitais e mentores

virtuais para estimular o aprendizado e o crescimento.

« Em algumas regides, governos e ONGs podem apoiar
o treinamento antes da contratagdo para funcionarios
refugiados. Os empregadores devem considerar esses
programas enquanto trabalham para construir suas

proprias iniciativas.

« Os empregadores devem considerar a colocacio de
novos colaboradores em func¢des nas quais o apoio da

lideranga e a orientacdo de colegas estejam disponiveis.
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ESTUDOS DE CASOS: APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Um fabricante de alimentos com sede na Europa percebeu que ndo apenas os funcionarios refugiados
ndo tinham o dominio do idioma local, mas alguns ndo haviam concluido o ensino médio em

seus paises de origem, prejudicando sua capacidade de crescer dentro da organizagdo. Os lideres
organizaram aulas informais de matematica para ajudar a atualizar as habilidades basicas essenciais
de alguns refugiados para que fossem bem-sucedidos no local de trabalho, proporcionando aos
funcionarios um caminho rapido para o crescimento e aumentando sua produtividade.

Uma empresa canadense queria contratar rapidamente funcionarios refugiados, designando-os para

posicdes que mais se aproximassem de suas habilidades e experiéncias anteriores e oferecendo

treinamento basico de seguranca em sua lingua materna. Os gerentes foram incentivados a construir

relacionamentos de confianca com os refugiados o mais rapido possivel, apresentando suas equipes,

capacitando os novos funcionarios para assumirem responsabilidade pelos problemas e suas solu¢des

e dando feedback positivo, mas sincero.

Em uma empresa, os lideres perceberam que colocar um funcionario refugiado em uma equipe

simplesmente porque parecia uma boa adequacdo cultural frequentemente fazia com que o novo

funcionario tivesse poucas responsabilidades e fosse tratado de forma diferente dos colegas ndo

refugiados. Para mitigar isso, os lideres incentivaram as oportunidades de crescimento, garantindo

que as fung¢des que os funcionarios refugiados estavam assumindo atendessem as necessidades reais

do negocio, desafiando os funcionarios a assumir projetos e fun¢des mais dificeis para estimular o

aprendizado. Como o empregador fez questdo de colocar estagiarios e funcionarios refugiados em

tempo integral em areas exigentes do negocio, esses funcionarios puderam assumir projetos, aprender

e se integrar rapidamente ao local de trabalho.

Uma empresa com sede nos Estados Unidos criou uma iniciativa de mentoria para ajudar funcionarios
refugiados a atualizar seus curriculos. O empregador também ofereceu cursos de programacao e
construiu um programa de rodizio, além de um programa de aprendizagem por observacao de outros
profissionais no trabalho, no qual os funcionarios refugiados podiam assumir temporariamente novas
fungdes para ajudar a determinar sua préxima melhor etapa profissional. Isso ajudou os funcionarios a
crescer na organizacao e a considera-la um local de trabalho fortalecedor.

Construcao de comunidade

A comunidade dentro da organizacdo é um fator
importante para que os funcionarios refugiados se
sintam confortaveis em seu novo local de trabalho. “Se o
refugiado sentir que faz parte da familia, todas as outras
coisas podem ser resolvidas”, disse um colega de trabalho
de um funcionério refugiado. Criar e promover iniciativas
focadas na construc¢ao de uma cultura inclusiva nos niveis
individual e organizacional pode aumentar o envolvimento
dos funcionérios entre os grupos de refugiados e nao

refugiados e aumentar a retencao.

Programas de parceria no trabalho. Os empre-
gadores podem desenvolver programas de parceria no
trabalho que colocam os funcionérios em contato com
colegas refugiados e nao refugiados que ja fazem parte
da comunidade local. Isso pode ajudar os funcionarios
refugiados a entenderem e se adaptarem mais rapidamente
a cultura local. Além disso, apresentar novos funcionarios
a um “parceiro” - como novos funcionarios refugiados a
funcionarios refugiados estabelecidos ou até mesmo outros
da diaspora - pode ajuda-los a navegar em seu novo local
de trabalho, expondo-os a pontos de vista de pessoas com

histéricos e experiéncias semelhantes. Os empregadores
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podem ajudar a organizar atividades regulares com os
parceiros para os novos funcionarios, incluindo almogos
regulares e excursoes pela comunidade - e alocar recursos,
quando disponiveis, para incentivar os parceiros a se
encontrarem dentro e fora do local de trabalho.

Comunidades organizacionais. Os empregadores
podem desenvolver comunidades organizacionais onde os
funcionérios possam ficar em contato uns com os outros.
Essas comunidades podem fornecer aos funcionarios um

“lar” fora de suas equipes, sendo na verdade um ambiente
mais formalizado no qual funcionarios refugiados e nao
refugiados podem desenvolver relagdes significativas.

A pesquisa indicou que os empregadores podem ajudar
os funcionarios refugiados a aumentar a conscientizacao
sobre comunidades formais profissionais e baseadas na
identidade, onde podem se conectar com outros colegas
com interesses ou origens semelhantes. Além disso,
as organizacoes podem considerar desenvolver uma
comunidade de identidade de funcionarios refugiados
(ou grupo de afinidade, as vezes conhecido como um grupo
de funcionarios ou de recursos de negdcios) para fornecer
um espaco para novos trabalhadores se conectarem
entre si, bem como um férum no qual eles possam
fornecer feedback a lideranca sobre melhorias para a sua
comunidade. Da mesma forma, as empresas podem criar
um grupo de refugiados voluntarios, uma comunidade de
funcionérios nao refugiados e funcionarios refugiados que
podem querer oferecer seu tempo para apoiar seus colegas
de trabalho recém-chegados. Isso pode ajudar os colegas
interessados a identificar oportunidades de apoio e ajudar
a conectar aqueles que ji estdo apoiando funcionarios
refugiados. Por fim, as organizacoes podem criar mais

grupos sociais informais para reunir funcionarios

ndo refugiados e refugiados dentro e fora do trabalho

(por exemplo, ligas esportivas ou grupos musicais) e
promover um senso de comunidade.

Programas mais amplos. Programas adicionais
podem ser importantes nos niveis da organizacao e da
equipe, pois podem servir para aproximar as pessoas e
dar visibilidade aqueles que desconhecem ou nao estdo
ativamente envolvidos com atividades relacionadas
a inclusao.

Os

eventos de equipe e atividades de socializacdo em que

empregadores podem realizar regularmente
todos podem se reunir para eventos como almocos,
jantares, feriados locais, feriados observados por seus
funcionérios e festas de aniverséario. Uma parte importante
desses programas é que os funcionarios refugiados e nao
refugiados compartilhem histérias sobre suas vidas
para ajudar a construir um entendimento intercultural a
nivel organizacional. Essas historias também podem ser
compartilhadas com um publico mais amplo por outros
meios, incluindo boletins informativos, seminérios,
podcasts e curtas-metragens. Programas para familias
podem incentivar os funcionérios a reunir suas familias
para eventos especiais, como jantares comunitarios onde
as pessoas trazem pratos de seus paises de origem. As
organizagdes também podem organizar retiros externos
para funcionérios e outras pessoas da comunidade mais
ampla de apoio a refugiados, para incentivar conversas

abertas e novas conexoes.

» Asiniciativas de constru¢ao de comunidade podem ser
definidas centralmente, mas a maior parte da execucao

provavelmente caberé aos gerentes e colegas.

« Em qualquer programa focado em compartilhar
historias e discutir eventos atuais relacionados as
experiéncias pessoais dos funcionarios, incluindo
funcionérios refugiados, os empregadores devem estar
atentos as sensibilidades em torno desses topicos. Além
disso, os organizadores devem definir parametros para
a conversa, para garantir que os topicos da discussao

sejam apropriados para o local de trabalho.

« As organizacoes podem criar oportunidades de
servico comunitario para que os funcionarios apoiem
os refugiados na sociedade, dando aos funcionarios
refugiados e néo refugiados uma oportunidade tnica
e voltada para um proposito, também vinculada as

prioridades de negdcios.
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ESTUDOS DE CASOS: CONSTRUGAO DE COMUNIDADE

Em uma indUstria sediada no Canada, um gerente levou sua equipe para um almo¢o mensal,
expondo-a em cada ocasido a um tipo diferente de culinaria para que seus integrantes pudessem
experimentar uma nova cultura juntos. O objetivo era incentivar uma maior consciéncia cultural em
relacdo aos colegas a medida que seu local de trabalho se tornava mais diversificado. O empregador
também foi intencional sobre as decis6es, como a distribuicdo das cadeiras designadas aos membros
da equipe, pois aproximar os funcionarios refugiados dos colegas que falavam inglés contribuia para
melhorar as habilidades linguisticas e para a constru¢do do espirito de equipe. Esses tipos de esfor¢os
inspiraram os gerentes e os demais funcionarios a serem mais inclusivos em suas interagdes diarias
com todos os colegas.

Um empregador francés de servicos de alimentacdo reconheceu a importancia de alavancar sua
forca de trabalho diversificada para apoiar os funcionarios refugiados. A empresa ajudou a juntar
trabalhadores ndo refugiados de paises de lingua arabe com refugiados sirios recém-contratados
para ajudar a promover uma cultura de pertencimento e mentoria. O programa ajudou a empresa
a desenvolver sua forca de trabalho, ja diversificada, para criar um local de trabalho mais inclusivo.

Adotando uma abordagem inovadora para a formacdo de equipes, uma empresa dinamarquesa
contratou jovens dinamarqueses sem formac¢do académica ou experiéncia de trabalho nas mesmas
equipes dos funcionarios refugiados. A iniciativa provou ser uma forma poderosa de reunir pessoas
de varias origens para aprender competéncias técnicas, habilidades comportamentais e idiomas em
um ambiente transcultural que promoveu o rapido crescimento e a inclusdo de todos os envolvidos.
O programa também ajudou a combater estereétipos e preconceitos sobre refugiados e jovens
desempregados locais, além de gerar um aumento na produtividade.

Um banco alemdo, usando um programa baseado em modulos para contratar e treinar potenciais
recrutas entre refugiados, ajudou a construir um senso de comunidade antes do primeiro dia

de trabalho, acelerando as jornadas de inclusdo para alguns novos funcionarios. Quando varios
participantes comecaram a trabalhar em tempo integral, eles estavam bem preparados para ter
sucesso no trabalho, em parte por causa da comunidade e das habilidades sociais que desenvolveram
durante o programa introdutorio.

Para fomentar o senso de comunidade para funcionarios refugiados, uma empresa de administracao
imobiliaria organizou almocos de boas-vindas e eventos de orientacao e reservou um espago

para os funcionarios muculmanos fazerem o jejum durante o Ramada. Isso também ajudou a
apresentar a outros colegas tradi¢cdes e culturas desconhecidas e aumentou a colaboracdo e
comunicagdo intercultural.
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Flexibilidade e bem-estar

Promover a inclus@o de funcionérios é mais do que
apenas fornecer-lhes bons empregos e o treinamento
de que precisam para ter sucesso. Também é conceber
e implementar iniciativas que os apoiem dentro e fora
do local de trabalho e, para funcionarios refugiados,
considerar as circunstancias singulares que enfrentam
como pessoas deslocadas a forga. Criar solucoes eficazes
de flexibilidade e bem-estar, ou fornecer acesso as
disponibilizadas por organizacdes sem fins lucrativos
ou agéncias de reassentamento locais, pode promover
um senso mais profundo de lealdade a organizagdo,
aumentando as taxas de retencdo de funcionéarios
refugiados e levando-os a recrutar outros.

Horarios flexiveis. Os empregadores podem criar
horérios de trabalho flexiveis e politicas de folga concebidas
paraatender as necessidades dos funcionérios, em particular
as circunstancias especificas enfrentadas por funcionarios
refugiados que muitas vezes precisam lidar com desafios
Gnicos de horarios de trabalho. Oferecer horarios flexiveis
pode facilitar a vida cotidiana dos funcionarios refugiados,
amenizar quaisquer receios que eles possam ter sobre pedir
licenca para comparecer a compromissos importantes
na imigracdo e criar transparéncia para os gerentes ao
planejarem os horérios de trabalho das equipes. Todos os
funcionarios podem considerar essas politicas valiosas,
mas elas sao especialmente relevantes para os refugiados
que estdo lidando simultaneamente com outros aspectos do

reassentamento.

Promover a inclusao de
funcionarios é mais do que
apenas fornecer-lhes hons

empregos e o treinamento de
que precisam para ter sucesso.

Nossa pesquisa revela que a flexibilidade do horario
de trabalho pode ser uma necessidade importante para
funcionarios refugiados, ajudando-os a lidar com suas
restri¢oes especificas, como morar longe do trabalho
sem ter carteira de motorista ou acesso conveniente ao
transporte puablico. Os gerentes podem optar por interagir

com os funcionarios refugiados de forma proativa sobre os

desafios que enfrentam e demonstrar compreensao sobre
seus problemas, elaborando um cronograma de trabalho
otimizado para atender as suas necessidades especificas.
Essas iniciativas, é claro, devem se esforcar para evitar
comprometer a capacidade de desempenho dos novos
funcionérios, e as organizacoes devem considerar oferecer
essa flexibilidade de horério de trabalho aos colegas nao
refugiados. Os empregadores também podem incluir
tempo de folga agendado em contratos de funcionarios
refugiados para consultas de imigragdo, permitindo-
lhes comparecer a compromissos obrigatérios para eles
proéprios e suas familias.

Servicos complementares. Os funcionarios refu-
giados muitas vezes também enfrentam outros problemas
externos que podem prejudicar sua capacidade de cumprir
um horario de trabalho padrao. Os empregadores podem
trabalhar com os funcionéarios refugiados para
identificar possiveis desafios e fornecer acesso
a servicos complementares - aproveitando o
apoio de agéncias externas de reassentamento
ou organizacdes sem fins lucrativos - que podem
ajuda-los a se ajustarem ao local de trabalho
a medida que se integram a sociedade.

Os empregadores podem providenciar apoio
ao transporte para os funcionarios que podem
nao ter acesso ao seu proprio meio de transporte.
Organizar esquemas de transporte solidario pode
ser extremamente 1til, e os empregadores com recursos
adicionais podem fornecer subsidios para transporte
publico ou vans. Além disso, recursos para creches sao do
interesse de funcionarios refugiados e nao refugiados. Se
ainda nao estiverem fazendo isso, os empregadores podem
considerar oferecer para todos os funcionarios recursos

como creches internas ou subsidios para creches externas.
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Isso é relevante para funcionarios refugiados que podem ter
chegado sem um conjuge e ndo tém apoio da comunidade
para ajudar a cuidar de seus filhos.

Os empregadores também podem fornecer ou
encorajar o acesso a servigos de satide mental, seja no local
de trabalho ou fora dele, para apoiar os trabalhadores que
desejam discutir os desafios que enfrentam. Sempre que
possivel, os empregadores devem ajudar os funcionérios
refugiados a se conectar com uma rede diversificada de
provedores de satide mental que possam falar com os
funcionérios em suas linguas maternas.

Ao considerar a concepgio dessas iniciativas, os
empregadores podem alavancar, ou pelo menos fazer
parceria com o ecossistema local de apoio a refugiados
(incluindo organizagdes sem fins lucrativos e/ou agéncias
de reassentamento) para identificar quais servicos ja
podem estar disponiveis. Se os servigos desejados nao
estiverem disponiveis externamente, os empregadores
podem optar por cria-los internamente, desde que tenham
0s recursos necessarios, e podem optar por fornecer acesso
a todos os grupos de funcionarios.

Ambiente de trabalho. As organizagbes podem
considerar adaptar o ambiente de trabalho para garantir
que atenda as necessidades dos funcionarios. Muitos
funcionérios refugiados nido tém experiéncia anterior em
um ambiente de trabalho ocidental e podem estar em
um tipo de local de trabalho diferente do que conheciam
anteriormente (por exemplo, de um escritério para uma
fabrica). Adaptar aspectos de seu novo ambiente de
trabalho para atender as suas necessidades e comunicar
essas diferencas de maneira eficaz ajudara a apoiar sua
inclusao na organizacao.

Para funcionarios refugiados, os empregadores podem
precisar reforcar explicitamente um entendimento bésico
dos principais processos do local de trabalho (por exemplo,
reservar salas de reunido em um escritério) que podem ser

exclusivos da nova sociedade e/ou do local de trabalho.

Os empregadores devem levar em consideracido praticas
culturais e religiosas, especialmente em relacdo as
restri¢des que podem incomodar as pessoas, por exemplo,
servir bebidas alcodlicas ou certos tipos de alimentos.
Além disso, os espagos comuns, como salas de descanso,
podem ser utilizados para criar um ambiente acolhedor
para os funcionarios refugiados. Por exemplo, uma sala
de descanso pode ter horarios reservados para servigos
de oragdo. Quando se trata de cédigo de vestimenta, as
organizagdes podem considerar uma abordagem mais
flexivel para levar em conta as diferencas culturais entre
as populacoes de refugiados, fornecendo itens de vestuario
quando necessario, por exemplo, toucas de pléstico (que
sao de baixo custo) para mulheres em hijabs que estejam

trabalhando em um ambiente de fabrica.'

+ E importante padronizar soluces de flexibilidade e
bem-estar concebidas para funcionérios refugiados
para ajudar a garantir que eles ndo precisem pedir

flexibilidade regularmente.

« Os empregadores devem comunicar as iniciativas
e suas necessidades aos funcionarios refugiados e
ao ecossistema mais amplo para reduzir quaisquer
preocupacdes aparentes que os funcionarios refugiados
possam ter sobre pedir flexibilidade, bem como

- : “gps »
quaisquer equivocos sobre “ética de trabalho” que outros

funcionarios possam ter sobre seus colegas refugiados.

« A medida que os funcionarios refugiados se adaptam

ao ambiente de trabalho e a sociedade, essas
acomodacgbes podem se tornar menos importantes
para eles. O empregador deve levar em consideragio o
tempo de casa e a experiéncia do funcionario refugiado
ao estimar a demanda para programas de flexibilidade

e seus indices de utilizacao.
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ESTUDOS DE CASOS: FLEXIBILIDADE E BEM-ESTAR

Uma indUstria com sede nos Estados Unidos concentrou-se em criar flexibilidade para funcionarios
refugiados. Muitos refugiados expressaram a necessidade de visitar seus paises de origem, o que
exigiria uma quantidade significativa de tempo de afastamento do trabalho. O empregador entdo
forneceu informagdes sobre a combinacdo de folgas remuneradas e ndo remuneradas. Devido a
essas iniciativas e a experiéncia geralmente positiva dos trabalhadores, os funcionarios refugiados
recrutaram muitos de seus amigos e familiares para ingressar na organizacao.

Em um fabricante de alimentos com sede nos Estados Unidos, alguns funcionarios refugiados queriam
voltar a escola, entdo os gerentes lhes deram a flexibilidade de tirar um dia de folga para estudar

para os exames de admissdo. Outros queriam mais responsabilidades e melhores salarios, entdo

os gerentes ofereceram a flexibilidade de permitir que turnos de aprendizagem por observacdo de
outros profissionais no trabalho mostrassem o resultado de uma promocao tipica. Os funcionarios
refugiados tiveram flexibilidade para fazer com que seu trabalho fosse compativel com suas situagdes
especificas, o que, por sua vez, também ajudou a empresa. Os lideres perceberam que, embora os
funcionarios refugiados fossem gratos pelos cargos que ocupavam, muitos estavam curiosos sobre

as possibilidades de crescimento. Oferecer a flexibilidade para ajuda-los a cumprir essas metas
destinou-se a aumentar o recrutamento e a reten¢do a longo prazo.

Em uma empresa alem3, os representantes de RH prepararam os gerentes, lembrando-os de que,
embora os funcionarios refugiados geralmente tenham todas as habilidades necessarias para ter
sucesso, eles ainda passaram por uma jornada Unica e muitas vezes dificil. Os lideres incentivaram os
gerentes a ficarem atentos ao que os outros poderiam estar enfrentando e a outros compromissos
que tinham ao se integrarem ao local de trabalho e a sociedade em geral. Isso foi importante, visto

que muitos funcionarios refugiados ndo esperariam que um empregador oferecesse salde mental ou

outros tipos de servicos de orientacao, e era fundamental que os gerentes ndo deixassem de fornecer
informacdes sobre esses recursos aos novos membros da equipe.
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Colocar acoes em pratica

MBORA A SECAO anterior apresente uma lista de
iniciativas que uma organiza¢ao pode tomar para
promover a inclusao, as se¢es a seguir descrevem
uma série de consideragbes para os empregadores
usarem na identificacdo das iniciativas que melhor se
adaptam as suas organizagdes e na determinacdo de como

implementé-las com eficacia.

como promover a inclusdo de funcionarios refugiados
(figura 2). Esta lista nao pretende ser exaustiva e essas
considera¢oes podem ser adaptadas e aplicadas a uma
base mais ampla de funcionéarios. Cada organizagao
precisa considerar os contextos tnicos de seu proprio local

de trabalho e de sua base de funcionarios, e adaptar seus

Cada organizacao precisa considerar

Dimensoes do
emprego

Diferencas organizacionais
como tamanho, estrutura, tipos de
funcoes e localizacdo afetam como as
iniciativas de inclusdo sdo concebidas
As

descritas abaixo tém como objetivo

e implementadas. implicagoes
ajudar os lideres de talentos - como aqueles que
gerenciam as atividades de integracgdo, aprendizagem e
desenvolvimento, eficicia organizacional ou programas de
gestao de desempenho - a entender o que suas organizagoes
podem fazer para oferecer iniciativas de inclusao com base
em seus contextos tnicos. Por exemplo, a contratacdo
de dezenas de refugiados menos qualificados para uma
fabrica na zona rural exigird uma abordagem diferente
da contratacdo de especialistas em TI em um campus de
tecnologia em uma zona urbana.

As dimensoes a seguir, detalhadas no Anexo, podem

ajudar as organizacOes a pensar mais taticamente sobre

0s contextos unicos de seu proprio
local de trabalho e de sua base
de funcionarios, e adaptar seus
programas de inclusao de acordo.

programas de inclusao de acordo.

Integracao do ciclo de
vida de talentos

Os empregadores devem pensar sobre como inici-
ativas especificas se encaixam no contexto do ciclo de
vida de seus talentos - desde a contratagdo, até a gestdo
de desempenho, desenvolvimento de lideranca, saida
de uma organizacao e tudo o mais. Essas iniciativas nao

pretendem ser uma revisdo completa dos programas de
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talentos existentes dos empregadores. Elas se destinam a (figura 3). O ciclo de vida foi dividido em trés fases:

se adequar aos programas, politicas e processos existentes. primeiros passos (as primeiras semanas), promog¢dao do
A secdo a seguir inclui um programa ilustrativo que engajamento (primeiros meses) e continuidade. Consulte

destaca como as organizacoes podem implementar dife- 0 Anexo para ver os programas ilustrativos em acgao para as

rentes iniciativas ao longo do ciclo de vida dos talentos outras areas de foco.

FIGURA 2

Dimensdes do emprego
Consulte o Anexo para obter detalhes adicionais.

CENTRALIZAGAQ DA ESTRUTURA OPERACIONAL

A estrutura operacional de uma organizacdo, como o nimero de unidades, pode afetar onde e
como as iniciativas de inclusdo sdo desenvolvidas e implantadas.

NIVEL DE INTERAGAO COM OS CLIENTES

Uma vez que as competéncias linguisticas sdo tdo importantes para o sucesso no local de
trabalho, o nivel de interagdo com os clientes - e 0 uso obrigatério do idioma local - de uma
determinada funcdo afeta quais iniciativas séo mais importantes para empregadores e
funcionarios refugiados.

NUMERO DE REFUGIADOS NO LOCAL DE TRABALHO

A oportunidade - ou falta de oportunidade - dos funcionarios refugiados de interagir com outros
refugiados pode afetar a rapidez com que eles conseguem se familiarizar com as habilidades e o
idioma necessarios para o local de trabalho.

MATURIDADE DA INCLUSAQ

Os esforgos passados ou atuais de uma organizacdo em torno da inclusdo sao contribuices
importantes sobre como e por meio de quais canais as iniciativas de inclusdo de refugiados sdao
desenvolvidas e implementadas.

TAMANHO DA EQUIPE

Assim como acontece com qualquer funcionario, o tamanho da equipe pode afetar a rapidez
com que um funcionario refugiado consegue se adaptar, receber feedback dos gerentes e
entender melhor as oportunidades de crescimento.

HABILIDADES COMPATIVEIS COM A FUNGAO

Devido a trajetoria singular que muitos refugiados tomam até serem empregados, eles podem
ser inicialmente contratados para fungdes que sdo incompativeis com suas habilidades. Essa
possivel discrepancia é uma consideracdo importante na concepcdo da iniciativa de inclusdo.

NIVEL DE APOIO GOVERNAMENTAL/DE ONG

Em alguns paises, muitos recursos de funcionarios refugiados estdo amplamente disponiveis
fora dos empregadores privados. Isso afeta no que as empresas devem se concentrar ao
conceber iniciativas de inclusao.

Fonte: Andlise da Deloitte.
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FIGURA 3

Um exemplo de programa para a integracao de funcionarios refugiados:
Tradugdo e desenvolvimento de idiomas

Ao reunir-se com a equipe, a funciondria refugiada recebe uma ficha de traducédo das principais frases
relacionadas ao trabalho.

A ficha de dicas ndo abrange tudo, mas o empregador forneceu vérios tablets com o

Google Translate que ela pode emprestar por periodos de 30 minutos para ajudar a
traduzir informacdes adicionais.

A medida que surgem duvidas mais complexas, ela encontra um colega
@ comum adesivo de bandeira no cracha, o que significa que ele fala a
lingua materna dela. Eles esclarecem as ddvidas juntos.

Ela quer interagir com mais pessoas e gostaria de desenvolver
melhor proficiéncia nos idiomas. Ela pergunta ao colega quais sdo as
oportunidades de desenvolvimento de idiomas que estdo disponiveis.

Ela fica sabendo que o empregador subsidia aulas de idiomas
@  externas, entdo ela se inscreve para o subsidio e comeca a ir as
aulas duas vezes por semana.

Ela quer continuar praticando! O empregador elaborou uma
I lista de outros funciondrios que estariam dispostos a interagir

com a funcionaria refugiada para que ela pratique por meio de
conversas regulares.

OINInyfiyg3 3 oyHONORS

A }

Ela comega a trabalhar com uma parceira de idioma e as duas
comecam a se encontrar regularmente e a desenvolver
amizade fora do local de trabalho.

Ela também tem uma equipe repleta de outros funcionarios que
® falam os idiomas locais, o que possibilita que ela pratique com eles.

O feedback de desempenhoé iniciado e o empregador oferece-lhe acesso a
um tradutor formal treinado para ajuda-la a navegar no processo e garantir
que o tom e o contelido sejam transmitidos com precisdo.

Quando sua proficiéncia aumenta, ela se oferece para ser adicionada a lista de parceiros
de idiomas para ajudar outros funciondrios.

Fonte: Analise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.
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E ngaj amento d as organizacional. Esta secdo destaca o conjunto de
p artes | nteressa d as partes interessadas necessarias para ajudar a construir,

dimensionar e manter as iniciativas (figura 4).
Essas iniciativas de inclusdo nao podem ser realizadas

sozinhas. Elas exigem o suporte de todo o ecossistema
FIGURA 4

Partes interessadas necessarias para ajudar a construir, dimensionar
e sustentar iniciativas de inclusao de funcionarios refugiados

LIDERANCA EXECUTIVA
(por exemplo, CHRO)
EXPECTATIVAS

+ Liderar a promocao visivel dos esforcos de inclusdo de refugiados no local de trabalho em toda a
organizacao, por exemplo, adotar posicionamentos regulares e verbalizar sobre a importancia da inclusdo
dos refugiados no local de trabalho.

+ Responsabilizar-se pela visdo dos esforcos de inclusdo de refugiados no local de trabalho na organizagdo.
+ Manter a responsabilidade pelo sucesso da organizacdo na promogdo da inclusdo de refugiados.

RELACOES NO ECOSSISTEMA

* Trabalhar com o promotor da inclusdo de refugiados para definir a visdo e validar a abordagem para manter
os gerentes e o RH responsaveis.

+ Conectar regularmente com o promotor da inclusdo de refugiados para reunir atualiza¢des regulares de
status sobre como as iniciativas de inclusdo estdo indo.

PROMOTOR DA INCLUSAO
DE REFUGIADOS

(por exemplo, gerente de RSC)

EXPECTATIVAS

+ Servir como um defensor dos esforcos de inclusdo dos refugiados no local de trabalho e manter a
responsabilidade central pela estratégia e objetivos.

+ Compreender as necessidades e priorizar as iniciativas que a organizacdo deve empreender.

Observacdo: pode néo ser um titulo oficial; os empregadores podem nomear um promotor ou ver os promotores
se auto-organizarem partindo da base.

RELACOES NO ECOSSISTEMA

* Trabalhar com os lideres executivos, RH e gerentes para que haja coeréncia e alinhamento com os objetivos
e iniciativas.
* Trabalhar com o RH e os gerentes para registrar o impacto, compartilhar as licdes aprendidas e identificar as

melhorias necessarias.
@ RECURSOS HUMANOS
EXPECTATIVAS

+ Controlar as iniciativas atribuidas centralmente dentro de varios componentes de RH e conduzir a
concepcao e a execugdo das iniciativas quando necessario.

+ As principais partes interessadas de RH provavelmente incluirdo recrutamento, aprendizagem e
desenvolvimento, e eficacia organizacional/equipes orientadas pelas experiéncias dos funcionarios.

RELACOES NO ECOSSISTEMA

* Trabalhar com o promotor da inclusdo de refugiados para entender as iniciativas atribuidas e moldar
o plano de acdo para a concepcdo e a execucao.

* Trabalhar com os gerentes de equipes de funcionarios refugiados em iniciativas realizadas localmente
para manter o alinhamento.
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Fonte: Andlise da Deloitte.

Medicao

iniciativa,

Como acontece com qualquer as
organizages precisam definir o sucesso e, em seguida,
medir o sucesso de seus esforgos de inclusdo, com o
objetivo de aperfeicod-los, revelando areas sujeitas a
melhorias. O sucesso pode ser medido por meio de:
Pesquisas. Os empregadores podem usar pesquisas
para obter feedback regular dos funcionarios e de seus

colegas e gerentes. As pesquisas podem revelar dados

sobre tudo, desde as opinides de um funcionario sobre
as iniciativas de inclusdo (incluindo areas para melhoria)
até o nivel de conforto atual dentro da organizacdo, como
proficiéncia com as ferramentas e 0s processos necessarios
para concluir o trabalho.

Monitoramento de métricas. Definir e monitorar
métricas pode ajudar a determinar o impacto dos programas
de integracao e crescimento para a organizacao e para os
funcionarios refugiados. £ importante observar que muitas

empresas ndo monitoram o status de refugiado e podem
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precisar desenvolver mecanismos especiais para monitorar

as métricas de forma eficaz. Alguns exemplos incluem:

» Monitorar a frequéncia e os indices de participacao de

funcionéarios refugiados em programas e atividades;

Taxas de retencdo, promocao e perda de funcionarios
refugiados em comparacdo com funcionarios nao
refugiados e as tendéncias ao longo do tempo;

« Avaliacoes de desempenho de funcionarios refugiados

em comparacao com nao refugiados e as tendéncias ao
longo do tempo;

» O ntmero de funcionarios refugiados que ingressam

na organizagao por meio de recomendacoes; e

Dados de engajamento/satisfagdo de talentos

de funcionarios refugiados em comparacdo com
funcionérios nao refugiados.

Avaliacdes. As empresas podem se beneficiar da
avaliacdo constante do desempenho de seus funcionérios
refugiados e de outras iniciativas de funcionarios, bem
como o progresso que esses funcionarios estao realizando
na organizacdo. Por exemplo, as organizacoes podem
analisar suas avaliacdes pos-treinamento e de programas
de certificacdo para determinar o aumento geral das

habilidades dos funcionarios refugiados.
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Conclusao

ESMO OS MENORES passos podem ter impactos
significativos sobre os funcionérios refugiados
e seus empregadores. As iniciativas descritas
acima servem como base para ajudar os empregadores
a tomar medidas para promover a inclusao de funciona-
rios refugiados no local de trabalho. Ao desenvolver uma
compreensdo das experiéncias de seus funcionérios e
reconhecer suas habilidades e objetivos, os empregadores
podem realmente ajudar os funcionarios refugiados a se
sentirem bem-vindos e prosperarem no local de trabalho.
Embora os funcionéarios refugiados venham de origens
diversas e possam precisar de apoio exclusivo para se es-
tabelecer em novos paises e novos ambientes de trabalho,
eles compartilham muitas das aspiracoes de seus colegas
nao refugiados, como o desejo de ter sucesso, crescer
e construir uma vida melhor para suas familias. Os em-
pregadores que reconhecem esse fato e implementam
iniciativas de inclusdo para ajudar os funcionarios refu-
giados provavelmente melhorarao a robustez geral de suas
organizacgoes e as experiéncias de todos os funcionérios

em geral.

As conclusoes descritas neste guia podem servir como
um importante ponto de partida. Para dar o préximo passo,
os empregadores que contrataram ou planejam contratar
refugiados devem considerar a seguinte abordagem em
trés etapas:

Entender. Retna os funcionarios refugiados, ge-
rentes, colegas e liderancas existentes para entender as
necessidades de inclusao no local de trabalho e quaisquer
melhores praticas em uso.

Identificar. Use o menu de iniciativas de inclusao
para identificar as etapas que sao efetivamente adequadas
para atender as necessidades de inclusdo no local de tra-
balho na organizacao.

Implementar. Implemente as iniciativas de inclusao
apropriadas, meca rotineiramente o impacto das solugoes
e ajuste conforme necessario.

A inclusdo é um investimento, mas com a estratégia
certa e foco nos estagios iniciais da experiéncia dos fun-
cionérios, os empregadores tém uma oportunidade Gnica
de melhorar a vida dos refugiados e, ao mesmo tempo,

melhorar os negocios em que trabalham.
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Visao geral dos recursos sugeridos

PRE-INTEGRACAO E INTEGRACAQO/PRONTIDAO DOS FUNCIONARIOS E DAS EQUIPES

Listas de verificagdo de integracao
Essas listas de verificacdo - uma para funcionarios refugiados e outra para gerentes - sdo recursos faceis de
imprimir para ajudar ambas as partes a navegar de forma eficaz pelo processo de integragdo.

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Areas de foco de feedback de desempenho para gerentes

Ao fornecer feedback para novos funcionarios refugiados, os gerentes devem se concentrar em
determinados topicos para possibilitar uma relagdo de trabalho inclusiva e produtiva para os funcionarios
refugiados e suas equipes.

Oportunidades de certificacdo
Oferecer aos funcionarios refugiados oportunidades de obter certificagdes profissionais em areas relevantes
para o empregador, seja pelo que costumavam fazer ou pelo que pretendem fazer.

TRADUCAO E DESENVOLVIMENTO DE IDIOMAS

Recursos linguisticos

Este recurso lista algumas das muitas ferramentas disponiveis online e para dispositivos méveis que podem
ajudar os funcionarios a praticar novos idiomas para que adquiram habilidades de comunicagdo cruciais
para conversar no local de trabalho e participar de outras interagdes sociais.

FLEXIBILIDADE E BEM-ESTAR

Servigos de saide mental

Existem aplicativos moéveis gratuitos e de baixo custo que podem ser usados por funciondrios refugiados
que podem precisar de ajuda para lidar com problemas de salde mental. Esses recursos ndo devem
substituir o atendimento médico profissional, mas podem valer a pena como servicos complementares.

PRONTIDAO DOS FUNCIONARIOS E DAS EQUIPES

Entender as origens dos refugiados

A promocdo bem-sucedida da inclusdo de refugiados no local de trabalho comecga com as organizacdes que
tém uma compreensao basica da crise e das historias dos refugiados. Esses recursos podem servir como
ponto de partida.

Dicas para conversar com funcionarios refugiados

Promover com sucesso a inclusdo de refugiados requer que colegas, gerentes e todos dentro de uma
organizagdo saibam como falar com os refugiados sobre suas experiéncias.

Recursos de contratacao de refugiados

Embora este guia se concentre em como promover a inclusao de refugiados em uma organizagdo, este
recurso fornece informacgdes sobre como encontrar e contratar refugiados para a sua organizacao.

Recursos de diversidade e inclusdo
Uma amostra das pesquisas existentes da Deloitte sobre diversidade e inclusdo.

Visualizagdo de um portal de inclusado de refugiados

Um modelo de portal que as organiza¢des podem optar por desenvolver para apoiar os gerentes no
trabalho com funcionarios refugiados.

Isencdo de responsabilidade: os recursos sugeridos e os links externos s@o representativos e néo
devem ser interpretados como endosso do produto, servicos, visualiza¢bes ou politicas neles contidos.
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Lista de verificacao de integracao
de funcionarios refugiados

Os itens a seguir podem ser uteis na preparacéo para o primeiro dia de trabalho.

Quais atividades eu preciso concluir?

Preencha os documentos administrativos da organizacdo necessarios, por
exemplo, formularios de informacdes de emergéncia e informacdes financeiras.

Localize e relina todos os documentos de emprego e identificagdo necessarios,
incluindo a documentacdo do seu visto, documentos de identidade com foto e
certificagdes de trabalho.

Leia e entenda as informac8es sobre sua funcao e deveres esperados.

Entenda as politicas e processos da organizacdo, incluindo horarios de trabalho,
requisitos de idioma, cddigo de vestimenta, alimentac¢do e requisitos de
transporte.

Conecte-se com um ponto de contato designado para fazer perguntas,
comunicar quaisquer preocupacdes e receber instrucdes.

Relna-se com os membros de sua equipe e outros colegas para conhecer suas
origens e experiéncias. Compartilhe sua propria experiéncia quando se sentir
a vontade.

Entenda quais recursos estao disponiveis na organizacdo para vocé.

Que perguntas devo fazer ao meu gerente?
Que papelada, documentos e/ou suprimentos devo trazer?
Onde devo me apresentar e a que horas?
Qual é o cronograma do meu primeiro dia?
Qual é a rotina normal para a minha func¢do?
Qual é a vestimenta adequada para o local de trabalho?
Quem posso esperar conhecer no primeiro dia?
Quais recursos estao disponiveis para mim?

Ha& mais alguma coisa que eu deva saber?
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Preparacao dos gerentes para
receber funcionarios refugiados

Os itens a seguir podem ser Uteis na preparacdo para o primeiro dia de trabalho
de um funciondrio refugiado.

Quais atividades eu preciso concluir?

Entre em contato com o departamento de RH para entender as origens dos
funcionarios refugiados, como melhor recebé-los e quais recursos estao
disponiveis a vocé.

Prepare a equipe para garantir que seus integrantes estejam prontos para
receber os funcionarios refugiados e estejam cientes de suas origens,
consideracdes culturais e obstaculos linguisticos.

Ajude a equipe a entender quais recursos estdo disponiveis para apoia-la no
trabalho com funcionarios refugiados.

Elabore eventos de equipe com foco em acolher funcionarios refugiados e
integra-los a equipe e a sociedade de forma mais ampla. Por exemplo, almogos
mensais com um tipo diferente de culinaria em cada ocasido.

Estabeleca pontos de contato regulares com funcionarios refugiados
para entender como eles estdo e 0 que pode tornar sua experiéncia mais
confortavel.

Forneca aos funcionarios refugiados os recursos necessarios que irdo apoia-los
tanto na navegac¢dao no local de trabalho quanto na adaptagdo a sociedade.

Forneca aos funcionarios refugiados uma lista de contatos na organiza¢ao que
possam ajuda-los a esclarecer diferentes tipos de duvidas.

Que perguntas devo fazer aos funcionarios refugiados?
Como esta indo o processo de integragao?
Posso fazer algo para facilitar a transi¢do para vocé?
Vocé entende o seu trabalho/funcao? Vocé tem mais alguma pergunta?
Vocé tem tudo de que precisa para concluir suas tarefas?

Vocé conseguiu conhecer todas as pessoas que gostaria de conhecer até agora?
Podemos ajuda-lo a conhecer outras pessoas?

Além do seu consultor de integracdo, vocé sabe com quem entrar em contato
em caso de duvidas especificas?
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Areas de foco de feedback de desempenho

para gerentes

Ao fornecer feedback para novos funciondrios refugiados, os gerentes devem se concentrar
nos seguintes tépicos para fomentar uma relagéo de trabalho inclusiva e produtiva para os

funciondrios refugiados e suas equipes.

Topicos de gestao de desempenho

Nivel de habilidade e
compatibilidade com a funcdo

Vocé acha que seu nivel de habilidades
corresponde a sua funcdo? Quais
habilidades vocé prefere usar com mais
frequéncia ou de forma diferente?

@

Impedimentos (nicos para o Sucesso

Existem outros fatores, como barreiras de
idioma, diferencas de terminologia técnica
ou praticas culturais, que estdo limitando sua
capacidade de usar suas habilidades?

O,

Frequéncia e qualidade do feedback

Vocé acha que esta recebendo feedback
adequado sobre seu desempenho e com a
frequéncia necessaria?

Ambicdo de crescimento

Existem outras areas e/ou programas,
além de sua funcdo normal, que vocé
gostaria de explorar?

Planos da carreira

Vocé tem uma ideia clara de como crescer
nesta funcao? O que estad e 0 que ndo esta
claro neste processo?

Apoio da gestdo

Ha ajustes que nds, como equipe de gestao e
organiza¢do, podemos fazer para apoiar seu
grau de conforto e desempenho diarios?

E quanto ao seu aprendizado e crescimento?

Expansdo da rede social

Ha mais alguém em nossa organiza¢ao com

guem vocé gostaria de falar para saber mais

sobre sua carreira ou funcao? Posso colocar
vocés em contato?

Preocupacdes ou problemas

Vocé tem alguma preocupag¢do ou problema
com sua fun¢ao ou com alguém da equipe?
Em caso afirmativo, como posso ajudar a
resolver isso?
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Oportunidades de certificacao

Oferecer aos funciondrios refugiados oportunidades de obter certifica¢bes profissionais em dreas
relevantes para o empregador, seja pelo que costumavam fazer ou pelo que pretendem fazer.

Componentes da iniciativa

Curso de certificacdo profissional: funcionarios refugiados passam por um treinamento
formal em meio periodo, seja interno ou por meio de um parceiro externo, para obter uma
certificacdo profissional.

Orientacao sobre o plano de carreira: apoiar os funcionarios refugiados a estabelecer
contato com individuos na organizacdo que estao fazendo um trabalho relevante e a
garantir uma funcdo posteriormente.

Coisas a ter em mente

Comprometimento dos funcionarios: a fim de fazer com que o investimento no curso
de certificagdo valha a pena para os empregadores, eles podem pedir aos funcionarios
refugiados que se comprometam a trabalhar na organizacdo por um determinado periodo
de tempo apds a conclusao do curso, semelhante as empresas de consultoria que pagam
pelos MBAs de seus funcionarios.

Durante o horario de trabalho: sempre que possivel, procurar realizar o curso de
treinamento durante o horario de trabalho do funcionario refugiado. Muitos tém outras
questdes com que lidar fora do trabalho e podem achar dificil reservar horas adicionais
para o curso.

Apoio do governo: alguns paises oferecem programas de certificacdo e/ou subsidios.
Os empregadores podem optar por utiliza-los a fim de manter os custos baixos.

Exemplo de abordagem de programa

ETAPA 1

Entender as oportunidades

Comunicar o programa e os cursos de certificacdo profissional para os funcionarios refugiados. Isso pode ser feito
por meio de documentos do programa e/ou uma sessao de informacdes virtual ou presencial.

ETAPA 2

Escolher um curso

Apoiar os funciondrios refugiados na determinacdo do melhor curso para eles, com base em seus interesses e
conjuntos de habilidades, bem como nos documentos de inscri¢do necessarios.

ETAPA 3

Iniciar o curso

Os funcionarios refugiados devem iniciar seu curso de certificagdo. Os empregadores devem comunicar as
implicacdes aos gerentes. Por exemplo, os funcionarios refugiados tirardo folga toda semana para se concentrar
€m seus Cursos.

ETAPA 4

Contato com mentores

A medida que os funcionérios refugiados continuam ao longo do curso, coloca-los em contato com mentores que
estdo fazendo um trabalho relevante para o curso. Esses individuos apoiardo os funcionarios refugiados tanto na
navegacdo pelo curso de certificagdo quanto na determinacdo da carreira que desejam seguir.

ETAPA 5

Candidatura a fun¢des

Fornecer aos funciondrios refugiados um conjunto de fun¢ées em aberto nas quais eles possam se encaixar bem e
apoia-los na candidatura para esses programas.
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Traducao e desenvolvimento de idiomas

Existem muitos recursos que podem ajudar os funciondrios a praticar novos idiomas para que
adquiram mais rapidamente habilidades de comunicag¢éo cruciais para o local de trabalho e outras
interacgdes sociais. Esta lista é representativa, mas estd longe de ser exaustiva.

Recursos de aprendizagem de idiomas

DUOLINGO

Aplicativo mével simples e gratuito que
ajuda alunos de dezenas de idiomas a
aprender novos idiomas por meio de

pequenas licGes mbveis acessiveis.

Recursos de traducdo

GOOGLE TRANSLATE

Aplicativo de traducdo simples e
poderoso com a capacidade de traduzir
imagens e textos “ao vivo' por meio da

camera do dispositivo.

Intercambios de idiomas online

NATAKALLAM

Conecta refugiados a oportunidades de
trabalho remoto no setor de idiomas,
proporcionando-lhes empoderamento

econdmico, aprimorando suas
habilidades que estdao em demanda
no mercado e promovendo amizades.

APPSFORREFUGEES.COM

Um repositério robusto de informacdes
sobre aplicativos e outros recursos
online para refugiados na Europa que
precisam usar idiomas europeus.

TARJIMLY

Embora construido principalmente para
fins humanitarios, o Tarjimly conecta
refugiados com tradutores de 16 idiomas
e pode ser usado para consultas de
imigracdo ou outras situacdes importantes
com requisitos complexos de idioma.

KINDI

Um aplicativo movel que ajuda alunos
refugiados a melhorar seu inglés por
meio de sessdes de leitura ao vivo com
falantes nativos de todo o mundo.
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Recursos de saude mental

Os aplicativos mdveis existentes, gratuitos e de baixo custo, podem ajudar os funciondrios
refugiados a lidar com problemas de saude mental. Esses recursos néo devem substituir o
atendimento médico profissional, mas podem ser usados para complementar outros servicos.

Alguns podem exigir maior proficiéncia em inglés.

DBT DIARY CARD AND
SKILLS COACH

Esse aplicativo funciona como um diario
de humor e pensamentos, mas também
tem um modulo de coaching que oferece
dicas sobre situa¢des emocionais
complicadas, por exemplo, como pedir
0 que vocé precisa sem drama ou como
resolver conflitos com sucesso.

ACT COACH

O ACT Coach ensina o usuario a tolerar
pensamentos e sentimentos negativos,
guiando-o virtualmente por meio de
exercicios de conscientizacdo e dando
dicas sobre como deixar de duvidar de si
mesmo. Com foco adicional na atencao
plena, esse aplicativo também fornece
um registro para monitorar o progresso.

AUTOAJUDA PARA

GERENCIAMENTO DE ANSIEDADE

Este aplicativo funciona como um
diario de humor e pensamentos. Ele
também tem um maodulo de coaching
que da dicas sobre situa¢cdes emocionais
complicadas, por exemplo, como pedir
0 que vocé precisa sem drama ou como
resolver conflitos com sucesso.

MINDSHIFT

Essa ferramenta simples de
gerenciamento de estresse ajuda os
usuarios a repensar o que os esta
estressando por meio de uma variedade
de prompts na tela. Ao mesmo tempo,
o aplicativo incentiva novas maneiras de
controlar a ansiedade e ficar atento aos
sinais corporais.

PTSD COACH

Este aplicativo fornece educacao sobre
transtorno de estresse pos-traumatico
(TEPT), informacgdes sobre cuidados
profissionais, uma autoavalia¢ao para
TEPT, oportunidades para encontrar
suporte e ferramentas que podem ajudar
a controlar o estresse da vida diaria
com TEPT. As ferramentas variam de
habilidades de relaxamento e autodidlogo
positivo ao controle da raiva e outras
estratégias comuns de autoajuda.

COMPANHEIRO PARA
ESTRESSE E ANSIEDADE

Este aplicativo pode ajudar a facilitar o
processo de deixar de ter pensamentos
negativos, praticar técnicas de
relaxamento e engajar em consciéncia
plena, orientando o usuario por meio
de técnicas comprovadas para reduzir
pensamentos e emoc¢des desequilibrados
enquanto cultiva uma mentalidade
muito mais presente.
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Entender as origens dos refugiados

A promog¢do bem-sucedida da incluséo de refugiados no local de trabalho comeca com as
organizagbes que tém uma compreensdo bdsica da crise e das histdrias de refugiados. Esses
recursos disponiveis publicamente podem servir como ponto de partida (clique nos links).

A crise de refugiados
em numeros

0 que é um refugiado?

Qito recursos educacionais
para entender melhor a
crise de refugiados

AS CiNCO maiores crises
de refugiados do mundo

39


https://www.unhcr.org/figures-at-a-glance.html
https://www.acnur.org/portugues/quem-ajudamos/refugiados/ 
https://www.mercycorps.org/articles/worlds-5-biggest-refugee-crises
https://www.amnesty.org/en/latest/education/2015/10/8-educational-resources-to-better-understand-the-refugee-crisis/
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Conversar com refugiados sobre suas experiéncias

Promover com sucesso a inclusdo de refugiados requer que colegas, gerentes e todos dentro de uma
organizacdo saibam como falar com os refugiados sobre tdpicos complexos que s@o desconhecidos a maioria
das pessoas nas sociedades que os acolhem. Aqui estdo alguns aspectos gerais a manter em mente.

Comece com uma conversa simples

E sempre bom comecar com uma conversa simples. Entdo, se achar apropriado, vocé pode
perguntar aos funcionarios refugiados mais sobre seus antecedentes e experiéncias, se 0
assunto surgir naturalmente.

Respeite a privacidade

Faca perguntas com sensibilidade, especialmente se houver uma barreira de idioma.
Por exemplo, perguntar aos refugiados se eles planejam ficar no pais pode incomoda-los.

Nao faca suposicoes

Decida o que é apropriado perguntar aos refugiados, respeitando sua situacao
desafiadora. Evite fazer suposicdes sobre status legal, experiéncia educacional,
habilidades profissionais, inteligéncia ou habilidades linguisticas.

Pense na melhor forma de fazer perguntas

Em vez de: Vocé pode se concentrar em um topico como este:
Quando vocé se formou Vocé frequentou a escola?

na faculdade? O que vocé estudou?

Vocé esta planejando ficar aqui Quando vocé chegou aqui? Como tem sido?
por um tempo?

Por que vocé deixou seu pais de origem? Vocé conseguiu se estabelecer aqui?

Qual foi a pior coisa que vocé ja viu? Posso fazer alguma coisa para te ajudar?
Qual a sua opinido sobre Qual foi sua maior surpresa aqui?

o [conflito/guerral]?
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Recursos de contratacao de refugiados

Embora este guia se concentre em como promover a incluséo de refugiados em uma organizacdo,
esses recursos fornecem informacges adicionais sobre como encontrar e contratar refugiados
para a sua organizacdo, além de apresentarem os argumentos em favor da contrata¢éo de
refugiados (clique nos links).

"\ GUIADO EMPREGADOR DOS EUA PARA A
,,,,,, CONTRATACAO DE REFUGIADOS

GUIDE TO HIRING Este guia, desenvolvido pela Tent Partnership em colabora¢do com
REFUGEES . ~ . . .

a organizag¢ao Lutheran Immigration and Refugee Service, descreve
informacdes essenciais sobre a logistica, beneficios, desafios e
solu¢Bes relacionados ao recrutamento de refugiados e retencdo de
empregos nos Estados Unidos. Mais recursos especificos a cada pais
estdo disponiveis no site Tent.org.

A A INCLUSAQ DE REFUGIADOS NO MERCADO
DE TRABALHO

Este informe técnico, realizado em parceria com pesquisadores
da Reallabor Asyl, uma iniciativa da Universidade de Educacao

‘, ] de Heidelberg, da Universidade de Heidelberg e do Centro de

The labourmarket . . ] . > ) ~
integration of pefices’ Pesquisa Econdmica Europeia, avalia os desafios para a integracao

ESERIREE S & de refugiados no mercado de trabalho e faz recomendacées aos
A focus on Europe
formuladores de politicas e empregadores.

o~ MODIS pontoon Spring

Deloitte.

TALENTO MAL ALOCADO: A VIDA FCONOMICA DE
REFUGIADOS DA SIRIA

Este relatério da Deloitte oferece uma visao sobre os desafios que
os refugiados enfrentam ao procurar trabalho em seus paises de
acolhimento e também examina como as empresas nesses paises
encaram a contratacdo de refugiados. O relatério visa fornecer
orientac®es praticas aos atores privados sobre como apoiar a
participacao econdmica dos refugiados em toda a Europa por
meio do emprego.



https://www.tent.org/wp-content/uploads/2018/01/Tent_Guidebook_FINAL.pdf
https://www.adeccogroup.com/sustainability/social-responsibility/european-refugee-welcome-crisis/
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/talent-displaced-syrian-refugees-europe.pdf
https://www.tent.org/
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Argumentos a favor da contratacao de refugiados

REFUGIADOS COMO FUNCIONARIOS:
BOA RETENCAQ, FORTE RECRUTAMENTO

Os empregadores que contratam refugiados o fazem porque isso
traz resultados para os seus negocios. A contratacao de refugiados
também reduz as taxas de rotatividade e melhora pelo menos uma
fonte de recrutamento futuro. Esse relatério, desenvolvido pela
Tent Partnership for Refugees e pelo Fiscal Policy Institute, explica
. esses beneficios comerciais.

STEP UP: COMO INCLUIR REFUGIADOS
EM EMPREGOS RAPIDAMENTE

Empregar os refugiados é uma prioridade. Isso agiliza sua integracao
@ em suas novas comunidades e é valioso para os empregadores.

Esse relatério, desenvolvido pela Tent Partnership em conjunto com
a Open Political Economy Network, descreve 16 recomendacdes para
governos, ONGs e empresas para facilitar o emprego de refugiados
e destaca as melhores praticas e novas abordagens promissoras.



https://www.tent.org/wp-content/uploads/2018/05/TENT_FPI-Refugees-as-Employees-Report.pdf
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Recursos de diversidade e inclusao

Embora este guia se concentre em como promover a incluséo de refugiados em uma
organizagdo, esses recursos fornecem informacdes adicionais sobre a perspectiva da Deloitte
sobre diversidade, incluséo e como as organizacdes podem promover um ambiente de trabalho
acolhedor para todos (clique nos links).

pee  — AREVOLUCAO DA DIVERSIDADE E INCLUSAO:
.+ gmmemmmmerny (/70 PODEROSAS VERDADES

Embora a maioria dos lideres de negdcios considere ter uma cultura
diversa e inclusiva como sendo crucial para o desempenho, eles
nem sempre sabem como atingir esse objetivo. Essa publicacao

T e o apresenta oito verdades poderosas que podem ajudar a transformar
e as aspiraces em realidade, explicando as forcas transformadoras da

diversidade e inclusao.

Deloitte.

Delate. A RADICAL TRANSFORMACAO DA DIVERSIDADE
E INCLUSAO: A INFLUENCIA MILLENIAL

A Billie Jean King Leadership Initiative e a Deloitte uniram forgas
para identificar os problemas que afetam a forca de trabalho
diversificada de hoje. Esse estudo examina as visdes geracionais
de diversidade e inclusao e seu impacto na inovacgao, engajamento,
criatividade e outros resultados de negécios.



https://www2.deloitte.com/insights/us/en/deloitte-review/issue-22/diversity-and-inclusion-at-work-eight-powerful-truths.html
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/about-deloitte/us-the-radical-transformation-of-diversity-and-inclusion-the-millennial-influence.pdf
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Deloitte

Deloitte.

TALENTOS DESPERDICADOS
UM NOVO MODELO DE INCLUSAO

Esse estudo levanta a hipdtese de que um modelo de inclusdo que
analisa essa pressao pode ser benéfico para grupos historicamente
sub-representados. Na verdade, dado que todos tém um eu
auténtico, uma cultura de maior autenticidade pode beneficiar todos
os individuos, incluindo grupos que tradicionalmente foram deixados
de fora do paradigma da inclusdo. Para testar essa teoria, essa
pesquisa baseia-se no conceito de “dissimulagao”.

DESBLOQUEANDO O PODER DA INCLUSAO:
ATRAINDO E ENGAJANDO A FORCA DE TRABALHO
EM EVOLUCAO

Esse artigo explora como as defini¢es de diversidade e inclusao,
bem como as expectativas em relacao a cultura organizacional estao
evoluindo. Baseado nos resultados de uma pesquisa recente com
mais de 1.300 funcionarios em tempo integral de uma variedade de
organizagdes e setores nos Estados Unidos, ele explora o que a forga
de trabalho de hoje considera ao escolher uma organizacao e o que
influencia suas escolhas de carreira.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/about-deloitte/us-uncovering-talent-a-new-model-of-inclusion.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/about-deloitte/us-about-deloitte-unleashing-power-of-inclusion.pdf
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Visualizacao de um portal de inclusao de refugiados

Para ajudar efetivamente as partes interessadas a entender, conceber e implementar solu¢des
de inclusdo, os empregadores podem usar um portal - uma extensdo de uma intranet existente
ou um novo site - como o principal repositério de informacdes sobre inclusdo de refugiados
no local de trabalho. Um exemplo de pagina inicial de um gerente, exibida aqui, permitiria
acessar informacdes sobre sua equipe, ler as perguntas frequentes de funcionarios refugiados,
enviar uma pergunta a equipe do programa ou se aprofundar nas diferentes areas de foco da
inclusdo de refugiados no local de trabalho. Uma interface de portal semelhante poderia
existir para funcionarios refugiados, colegas nao gerentes e outras partes interessadas.

@ cewrresa ) Conectado (gerente) [l v

&~ VOLTAR PARA A PAGINA INICIAL DA INTRANET

B m 1 n d Obrigado por visitar o Portal de Inclusdo de Refugiados! Selecione um bloco
e -VI O a abaixo para ver informagdes sobre sua equipe, acessar detalhes sobre iniciativas

de inclusdo de refugiados ou enviar uma pergunta para nossa equipe.

EXIBIR MINHA EQUIPE 0 EJ ==
& g PRE-INTEGRACAO 0 A0 DOS CAO E DESENVOLVIMENTO
E INTEGRACAO FUNCIONARIOS E DAS EQUIPES DE IDIOMAS

PERGUNTAS FREQUENTES SOBRE

AJORNADA DOS REFUGIADOS 0 — B9
& TQ G-

APRENDIZAGEM E CONSTRUCAO DE FLEXIBILIDADE
CRESCIMENTO COMUNIDADE EBEM-ESTAR
Ajude os funcionarios refugiados Construa um ambiente Fornea informagdes e
acrescer dentro de sua organizagio inclusivo e acolhedor

acesso a programas de
flexibiidade e bem-estar

e Como receber funcionarios Prepare sua equipe para trabalhar Apoie os funcionérios refugiados
refugiados em sua equipe com seus colegas refugiados o desenvolvimento de suas

habilidades no idioma

‘ Enviar uma pergunta para a Equipe de Incluséo de Refugiados
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Visualizacao de um portal de inclusao de refugiados

Aqui estd uma pagina dedicada a aprendizagem e crescimento de funcionarios refugiados,
acessada por meio de um bloco na pagina inicial. Um gerente tem acesso a materiais, modelos,
informacdes das partes interessadas, métricas e detalhes especificos. Por exemplo, por

meio desta pagina, um gerente pode encontrar recursos para ajudar os funcionarios refugiados
a serem recertificados em uma determinada habilidade ou profissao.

' EMPRESA

&~ VOLTAR PARA A PAGINA INICIAL DA INTRANET

Aprendizagem
e crescimento

Fornece acesso a oportunidades de aprendizagem e crescimento na organizaio e
adapta os programas existentes para atender as necessidades dos funcionarios refugiados

L) Conectado (gerente) [l

PREINTEGRACAO PRONTIDAO DOS FUNCIONARIOS  TRADUGAO E DESENVOLVIMENTO APRENDIZAGEM E

CONSTRUGAO DE FLEXIBILIDADE
EINTEGRAGAO E DAS EQUIPES DE IDIOMAS CRESCIMENTO COMUNIDADE EBEM-ESTAR
DETALHES E MODELOS DA INICIATIVA DA SOLUcﬂo COLOCAR AG&ES EM PRATICA

COM ESTAS INICIATIVAS

N DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES
E CERTIFICACAO

Q- p hid
5% g
oo hie s
ENGAJAR AS PARTES
/\7' FORNECIMENTO DE OPORTUNIDADES INTERESSADAS DE SUCESSO

DE CRESCIMENTO

® IDENTIFICAGAO DE OPORTUNIDADES @
ey DE LIDERANGA

i
= . .

D PROMOCAO DA COMUNICAGAO E FEEDBACK EXIBIR O PROGRESSO DE

¥ APRENDIZAGEM DA MINHA EQUIPE

Enviar uma pergunta para a Equipe de Incluséo de Refugiados ’
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Dimensoes detalhadas do emprego

S EMPREGADORES, USANDO os detalhes da

dimensdo abaixo, podem identificar as caracte-

risticas que melhor definem sua organizagdo e
considerar as implicagdes das solu¢des de inclusdo que
escolhem implementar.

+ Centralizacdo da estrutura opera-
cional. O nivel de centralizacdo de uma
organizacao afetara a concepcdo, aimple-
mentagao e 0s canais por meio dos quais
os empregadores podem querer imple-
mentar solu¢des. Em uma organizagdo
menos centralizada, onde os funcionarios
e os locais de trabalho estao dispersos,
como uma franquia de restaurante, as
unidades e os gerentes podem ter maior
responsabilidade por criar e executar as
iniciativas de inclusdo. Esses gerentes
provavelmente dependeriam mais de
ferramentas digitais e fornecedores e
parceiros externos para executar as ini-
ciativas, em vez de recursos presenciais.
Isso permite maior flexibilidade para per-
sonalizar as iniciativas para atender as
necessidades existentes, e as diferentes
unidades podem proporcionar oportuni-
dades Unicas para realizar testes pilotos
e agregar as conclus@es. Na outra extre-
midade do espectro, organizacdes mais
centralizadas tém a oportunidade de
incorporar suas iniciativas identificadas
em processos de talento unificados e exe-
cutar as iniciativas de forma centralizada.
Isso permite maior uniformidade, acesso
a recursos centrais e a capacidade de
execucdo usando recursos presenciais,
por exemplo, instrutores em vez de ferra-
mentas virtuais.

* Nivel de interacdo com os clientes. O
nivel de interacdo com os clientes afetara
as habilidades linguisticas e culturais

necessarias para ter sucesso em uma
fungdo, bem como o tipo de investimento
necessario para o empregador ajudar o
funcionario refugiado a ter sucesso. Para
funcbes com menos interacBes com o
cliente, os empregadores podem priorizar
ajudar os funcionarios refugiados que tém
conhecimento limitado dos idiomas locais
a desenvolver uma compreensao das
necessidades para realizar suas funcdes.
Por exemplo, processos basicos de RH ou
treinamento em seguranca. Simultanea-
mente, os empregadores podem colocar
esses funcionarios refugiados em equipes
onde eles interajam com funcionarios
ndo refugiados para apoiar o desenvol-
vimento do idioma e a imersdo cultural.
Para funcdes com mais intera¢8es com os
clientes, os empregadores podem priorizar
ajudar os funcionarios refugiados - que
provavelmente ja tém um melhor entendi-
mento dos idiomas locais - a desenvolver
o conhecimento cultural e comercial neces-
sario para trabalhar com os clientes. Simul-
taneamente, os empregadores devem
reconhecer que, embora um funcionario
refugiado possa ter habilidades superiores
de idiomas e interagdo com os clientes, isso
ndo significa que o individuo tenha uma
compreensdo intima das particularidades
da organizag¢do ou da cultura local.

Numero de funcionarios refugiados no
localdetrabalho. O numeroderefugiados
no local de trabalho afetarad diretamente
os colegas com os quais eles interagem.
Em organiza¢8es com menos funcionarios
refugiados, esses trabalhadores podem
ndo ter naturalmente oportunidades
de interagir com outros funcionarios
refugiados em suas equipes. Os empre-
gadores podem, portanto, enfatizar



pontos de contato regulares para reunir
funcionarios refugiados para criar camara-
dagem. Além disso, pode haver menos
funcionarios com as mesmas origens
dos refugiados, resultando em menos
individuos para servir como recursos
para o empregador, por exemplo, como
tradutores informais. Em organizacdes
com mais refugiados no local de trabalho,
os empregadores podem descobrir que
os funcionarios refugiados optam por
interagir principalmente ou mesmo
exclusivamente com outros refugiados,
por se sentirem mais a vontade. Nesse
caso, as organizacbes podem querer se
concentrar nacriacdo de pontos de contato
regulares para reunir os funcionarios
refugiados com outras pessoas para
ajudar a desenvolver mais oportunidades
de inclusao no local de trabalho.

Maturidade da inclusdo. O nivel de
maturidade da inclusdo afetara o qudao
bem preparada a organizacdo esta para
incorporar efetivamente funcionarios
refugiados. Em organiza¢des com praticas
de inclusdo menos maduras, podem ser
necessarios investimentos para desen-
volver praticas de inclusdo mais amplas
em toda a organiza¢do. Por exemplo,
esforgos adicionais podem ser necessarios
para treinar gerentes e colegas sobre a
inclusdo como um todo. Além disso, os
empregadores podem descobrir que os
investimentos feitos para funcionarios
refugiados melhoram os resultados
gerais de inclusdo entre os diversos
grupos de funcionarios. Em organizacdes
com praticas de inclusdo mais maduras,
ha uma oportunidade de alavancar as
praticas e os recursos existentes para
apoiar os funcionarios refugiados. Além
disso, gerentes e colegas podem ja estar
preparados para trabalhar com grupos de
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talentos novos e diversificados, exigindo
menos treinamento formal e apoio inicial
sobre os principios basicos de inclusdo.
Também deve haver um equilibrio entre
um esfor¢co de inclusdo mais amplo e
um foco especifico nos funcionarios
refugiados.

Tamanho da equipe. O tamanho de
uma equipe afeta os vinculos sociais que
0os membros podem estabelecer com
os colegas e a atencado individual focada
nos funcionarios refugiados. Quando os
refugiados sdao colocados em equipes
menores, eles podem receber maior
atencdo individualizada e apoio de seus
gerentes e colegas. Os empregadores
podem, portanto, querer se concentrar
em atividades mais amplas de construg¢ao
da comunidade fora da equipe para
ajudar os funcionarios refugiados a criar
lacos com outros funcionarios refugiados
e ndo refugiados em toda a organizagao.
Quando os funcionarios refugiados sao
colocados em equipes maiores, eles
podem receber menos atencdo e apoio
individualizado, por isso é importante que
0s empregadores priorizem iniciativas
de apoio mais intimas ou focadas.
Por exemplo, em equipes grandes
com comunicagdo pouco constante
entre um grupo principal de colegas,
os empregadores podem criar grupos
menores para funcionarios refugiados
para facilitar as conexdes.

Habilidades compativeis com a funcgao.
A compatibilidade entre as habilidades
dos funcionarios e as fun¢des que desem-
penham afetara seus caminhos de
crescimento. Quando um funcionario com
habilidades mais desenvolvidas é colocado
em uma funcdo que requer habilidades
menos desenvolvidas, os empregadores



UM NOVO LAR NO TRABALHO ANEXO: DIMENSOES DETALHADAS DO EMPREGO

podem realizar uma avaliagdo de habili-
dades desde o inicio para reconhecer se o
individuo estd na fun¢do mais adequada
para seu nivel de habilidade. Funcionarios
refugiados podem ndo se sentir realizados
trabalhando na organiza¢do, e os empre-
gadores podem querer priorizar a
colocacao desses individuos em fungdes
mais apropriadas ao longo do tempo e
investir nas habilidades e treinamento
necessarios - por exemplo, cursos de
certificacdo - para ajuda-los a chegar la.
Além disso, os empregadores podem dar a
esses funcionarios a liberdade de explorar
projetos paralelos. Criar compatibilidade
entre os talentos do funcionario refugiado
e a func¢do pode melhorar o grau de
satisfacdo no trabalho e maximizar o valor
que ele fornece a organiza¢do. Obviamente,
uma alta compatibilidade entre a habilidade
e a funcdo também é importante para
funcionarios nao refugiados.

Nivel de apoio governamental/de ONG.
O nivel de apoio externo para funcionarios
refugiados geralmente afetara os inves-
timentos de inclusdo de uma organizacao.
Com menos apoio disponivel, as organi-
za¢des podem descobrir que os refugiados
contratados podem ter recebido inicial-
mente pouco ou nenhum treinamento em
idioma, cultura ou processos do local de
trabalho, entdo os empregadores podem
optar por concentrar os esforcos iniciais na
construcdo desses fundamentos basicos.
Com um nivel mais alto de apoio externo,
os funcionarios refugiados podem receber
treinamento externo basico, o que significa
que os empregadores podem se concentrar
menos na integracdo basica e priorizar o
desenvolvimento e o crescimento. Além
disso, os empregadores podem acessar
regularmente o apoio externo em todas
as iniciativas para diminuir o fardo de
construir algumas iniciativas de inclusao
internamente.
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Exemplos de programas em acao

Esses programas sdo apenas para fins informativos. Eles podem ajudar as organizac¢bes a visualizar
como poderia ser um conjunto de iniciativas de incluséo de refugiados no local de trabalho, com base
na pesquisa realizada para este guia. Na realidade, eles parecerdo diferentes entre as organizagbes e

0s grupos de funciondrios refugiados.

Pré-integracdo e integracao

Um funcionario refugiado recebe uma carta de oferta, documentos administrativos e uma carta do
CEO dando-lhe as boas-vindas a organizacdo no idioma local e em sua lingua materna.

Poucos dias depois de receber a oferta, a agéncia de colocacdo do funcionério entra em
contato com ele e se oferece para leva-lo a uma visitagdo publica no local de trabalho.

Ele comparece a visitacdo publica e conhece seus novos colegas, tanto os que ja
trabalham I& quanto os demais funcionarios refugiados que se juntaréo a ele.

Em seu primeiro dia, ele recebe um uniforme e um craché e é levado
a uma sala maior com outras pessoas que estdo chegando. Ele esta
gostando de fazer parte da equipe!

Na sala, um coordenador distribui um conjunto de materiais
® ——— que explica o histérico, os valores e as politicas da organizacdo
e comega a falar sobre as politicas no idioma local.

Depois que o coordenador termina, os funcionarios sdo
@/ solicitados a se dividirem em grupos pré-designados e a
iniciar discussdes abertas, podendo contribuir com tudo
0 que se sentirem a vontade em compartilhar.

No dia seguinte, ele é convidado a se juntar aos outros

refugiados. Um coordenador entrega-lhes um conjunto de
materiais, incluindo uma lista de recursos disponiveis na

organizagdo para refugiados e um guia sobre a sociedade local.

Em frente a sala, ha um painel de representantes de RH e outros
funcionérios refugiados - aqueles que estdo aqui ha mais tempo -
que ddo boas-vindas ao grupo.

O painel explica aos funciondrios refugiados os materiais, fornece informacdes
@ adicionais e os orienta por meio de um treinamento cultural sobre a
organizagdo e a sociedade local.

Por fim, a sessdo é aberta para perguntas. Apds as perguntas e respostas, os funcionarios
refugiados se reinem com suas equipes.

Fonte: Analise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.
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Prontidao dos funcionarios e das equipes

Uma gerente recebe uma comunicacdo da lideranca de que eles estdo planejando contratar
vérios refugiados para a organizagdo. Ela é solicitada a transmitir a noticia para sua equipe e

considerar as préximas etapas.

Os funcionarios refugiados ingressardo na empresa um més apds a
comunicacdo, e todos os funciondrios, incluindo a gerente e sua equipe, sdo
solicitados a passar por uma série de treinamentos opcionais presenciais

e em sala de aula.

Nesses treinamentos, a gerente e sua equipe sdo primeiro
®— instruidas sobre melhores praticas de inclusdo mais amplas e
solicitadas a discutir o que significa criar um ambiente inclusivo.
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Depois disso, estudam alguns médulos especificos para
® | funcionarios refugiados, com o objetivo de aumentar a
conscientizagdo sobre as circunstancias dos refugiados e

desenvolver empatia.

A gerente, entdo, recebe uma apresentacao dos individuos
que ingressaréo em sua equipe e é_ convidafja g‘conduzir uma

sessdo com sua equipe para discutir o que significa trabalhar
com esses funciondrios refugiados e quaisquer preocupacdes
que a equipe possa ter sobre isso.
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Além disso, ela recebe diversos recursos para ela e sua equipe.
Eles incluem um guia para ajudar a ela e a sua equipe a se
® | conectar com os colegas refugiados e um conjunto de recursos -
por exemplo, um guia da sociedade - para ajudar os funcionarios
refugiados a encontrar respostas para algumas perguntas.

7 Alguns membros de sua equipe continuam preocupados com a altera¢do
da dinamica da equipe, entdo ela pede ao RH que se retina com eles para

| tratar de suas preocupacdes.

conversar com os membros de sua equipe e com outros gerentes para ver como eles
estdo sentindo e como as coisas poderiam ser melhoradas.

7

| Amedida que os funcionérios refugiados ingressam na equipe, a gerente continua a

777777777, 77 Z

Fonte: Andlise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.
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Tradugdo e desenvolvimento de idiomas

Ao reunir-se com a equipe, a funciondria refugiada recebe uma ficha de traducédo das principais frases

relacionadas ao trabalho.

A ficha de dicas ndo abrange tudo, mas o empregador forneceu varios tablets com o Google
Translate que ela pode emprestar por periodos de 30 minutos para ajudar a traduzir

informacdes adicionais.

A medida que surgem duvidas mais complexas, ela encontra um colega com
@ um adesivo de bandeira no cracha, o que significa que ele fala a lingua
materna dela. Eles esclarecem as duvidas juntos.

Ela quer interagir com mais pessoas e gostaria de desenvolver
melhor proficiéncia nos idiomas. Ela pergunta ao colega quais sdo as

PO
oportunidades de desenvolvimento de idiomas que estdo disponiveis.

Ela fica sabendo que o empregador subsidia aulas de idiomas
externas, entdo ela se inscreve para o subsidio e comega a ir as

o

-
2 aulas duas vezes por semana.

=

=]

Ca)

>t

°

= Ela quer continuar praticando! O empregador elaborou uma

=z lista de outros funciondrios que estariam dispostos a interagir
é? com a funcionaria refugiada para que ela pratique por meio de

¢ § conversas regulares.
m
=
S

Ela comega a trabalhar com uma parceira de idioma e as duas
comegam a se encontrar regularmente e a desenvolver
amizade fora do local de trabalho.

Ela também tem uma equipe repleta de outros funcionarios que
o falam os idiomas locais, o que possibilita que ela pratique com eles.

O feedback de desempenho é iniciado e o empregador oferece-lhe acesso a um
® | tradutor formal treinado para ajuda-la a navegar no processo e garantir que o
tom e o contelido sejam transmitidos com precisdo.

Quando sua proficiéncia aumenta, ela se oferece para ser adicionada a lista de parceiros
de idiomas para ajudar outros funcionarios.

Fonte: Analise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.
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Aprendizagem e crescimento

Depois de conhecer a equipe, o funcionario refugiado comeca a receber treinamento que é diretamente
relevante para sua funcdo por meio de sala de aula e plataformas digitais.

Em seguida, ele é convidado a reunir-se com o seu ponto de contato de RH, que pergunta
como tudo esta indo e tenta conhecer melhor os interesses profissionais do funcionério.

Ele é entdo convidado a preencher um formulério de avaliacdo de habilidades para entender
o grau de compatibilidade de suas habilidades com sua func¢do atual.

O representante de RH usa o panorama apresentado pelos interesses
profissionais e a avaliagdo de habilidades para construir um caminho de
crescimento personalizado que fornece uma visdo geral dos passos que o
funcionario pode dar para atingir seus objetivos.

Além disso, o representante de RH atribui a ele um mentor que
trabalha no campo em que o funcionario refugiado deseja estar.
@ Eles entram em contato e o mentor ajuda a comunicar o quio
valiosa a fungdo é e os possiveis departamentos para os quais
o funcionéario pode ir na organizacao.

Ele entdo comeca seu aprendizado e desenvolvimento
@ /| continuos. Seu gerente o incentiva a reservar parte de seu
tempo todas as semanas para frequentar os programas de
aprendizagem relevantes.

Além disso, ele recebe um boletim informativo mensal que
@ | destaca casos de sucesso inspiradores de outros funcionarios,
incluindo alguns funcionarios refugiados!

Sua trajetéria de crescimento também indica que ele precisa
ser recertificado. Mesmo tendo sido qualificado em seu pais de
origem, ele precisa ser formalmente reconhecido no novo pais.
Sua organizagdo se oferece para pagar por esses programas e,
em troca, ele se compromete a permanecer na organiza¢do por
dois anos apo6s a conclusdo do programa.

A medida que continua a crescer, ele comeca a identificar areas sujeitas
o/ amelhoria na organizacdo. Ele apresenta suas ideias ao lider de sua
equipe e eles ddo inicio a um projeto que ele é capaz de conduzir.

A medida que ele conclui o treinamento, seu mentor o coloca em contato com os
lideres da organizacdo, que o ajudam a aproveitar as oportunidades oferecidas.

Fonte: Andlise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.
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Construcao de comunidade

Antes de seu primeiro dia, uma funcionaria refugiada é apresentada a seu primeiro parceiro de trabalho,
um funciondrio de seu pais de origem que esta na organizacdo ha dois anos.

Ela retine-se com ele e pergunta sobre sua experiéncia, tanto na inser¢do

na sociedade quanto no trabalho na organizacdo. Ele tem muitas dicas para
compartilhar e a ajuda a se sentir mais a vontade para comegar a trabalhar
na préxima semana.

Depois de comecar a trabalhar, seu parceiro de trabalho a leva ao
encontro mensal da comunidade de refugiados, onde ela conhece
outros funcionarios refugiados (novos contratados e pessoas com
mais tempo de casa). Eles discutem muitos topicos, abrangendo as
atividades de trabalho internas e o trabalho externo.

® | e afazer amizade. O empregador fornece-lhes um orcamento para

b de trabalho a coloca em contato com outros funcionarios

Durante sua segunda semana, ela conhece sua segunda parceira
de trabalho, que nasceu na comunidade e viveu nela durante
toda a sua vida. Elas discutem suas experiéncias e questdes
sobre as culturas locais.

As duas comegam a se encontrar para almogar todas as semanas

fazerem passeios e explorarem a comunidade juntas.

Como a funcionaria adora cozinhar, sua segunda parceira

e seus amigos que se encontram para cozinhar juntos nos
fins de semana.

Poucos meses depois de ela comecar a trabalhar na organizacéo, o
empregador organiza um evento de um dia inteiro no Dia Mundial
do Refugiado. Ela e todos os outros funcionarios (refugiados e ndo
refugiados) sdo convidados a trazer suas familias e um prato que
represente suas origens. O dia é dedicado a compartilhar histérias,
discussdes sobre eventos atuais e, claro, comer e se divertir.

O empregador compartilha as histérias e fotos do evento em um boletim informativo

mensal sobre diversidade e inclusdo, estimulando mais discussdes internas.

7

Depois que ela comeca a se sentir a vontade, a funciondria se oferece para ser uma parceira de
trabalho de refugiados e comeca a apoiar outra funcionaria refugiada que ingressou na organizacdo.

Fonte: Andlise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.
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Flexibilidade e bem-estar

Quando um funciondrio refugiado ingressa na equipe, seu gerente comunica o horario
de trabalho e explica a cultura, bem como as iniciativas de flexibilidade em vigor.

Ele e seu gerente relinem-se para discutir suas restricdes especificas
e quais iniciativas ele pode aproveitar. Ele indica que ainda ndo pode
® " ter uma carteira de motorista e 0 gerente acessa um banco de dados
e encontra um grupo de funcionarios que usa transporte solidario
que parte da vizinhanga do funcionério todos os dias.

O gerente menciona a importancia da comunicacao aberta.

Se o funciondrio estiver atrasado devido a problemas com o
transporte solidario, por exemplo, ndo é algo com que se

@ preocupar. Basta apenas explicar o motivo para o gerente.

O gerente menciona outros funcionarios refugiados que podem
ter parado de vir ao trabalho por causa dessa preocupagdo e
diz que o funcionario ndo deve seguir o exemplo deles.

Nas primeiras semanas, ele tem um compromisso importante
® | com o servigo de imigracdo. Ele pergunta ao gerente se pode
tirar uma folga e o gerente explica que a politica da organizagdo
estabelece que ele pode tirar qualquer folga que precise para
lidar com questdes de imigragao.

Ele fica feliz em ver que ha horarios reservados na sala de
@ descanso para oragdes durante o dia. Ele comeca a se juntar
aos seus colegas para orar.

Depois de algum tempo na organizacdo, ele tem a oportunidade de
visitar seus parentes que ainda estdo em seu pais de origem. A viagem
é cara e desafiadora, e ndo valeria a pena ir por um curto periodo de
tempo. Seu gerente o ajuda a entender o processo formal para
solicitar uma licenca prolongada.

Em preparacdo para a viagem, ele acessa os servigos de suporte de saide mental
de um provedor externo por meio da organizacdo para discutir o que ele poderia
esperar depois de voltar para seu pais pela primeira vez desde que foi embora.

Fonte: Anédlise da Deloitte. Imagem de Joe Vasquez em http://www.joevasquez.com/.

55



Metodologia

STE GUIA FOI desenvolvido usando uma

abordagem de concep¢do centrada no

ser humano. Esta abordagem inovadora
permitiu que a equipe colocasse empregadores
e funcionarios refugiados no centro, ouvindo
relatos em primeira mao das necessidades a
fim de conceber as iniciativas de inclusao.

Consequentemente, a equipe alavancou princi-
palmente entrevistas etnograficas para reunir
umaamplagamade percep¢dessobreainclusao
de refugiados no local de trabalho. Este estilo
de entrevista forneceu um nivel mais profundo
de compreensdo, focando nas experiéncias de
empregadores e funcionarios refugiados, a fim
de revelar os desafios e as oportunidades para
a inclusdo bem-sucedida. Além disso, algumas
entrevistas foram realizadas com especialistas
tradicionais na area, com foco na compreensdo
das principais praticas, desafios comuns e
outros conselhos sobre o desenvolvimento de
iniciativas de inclusdo.

Um total de 90 entrevistas foram realizadas
para este guia. Os entrevistados:

* Incluiram funcionarios refugiados, gerentes
e colegas de funcionarios refugiados, lideres
empresariais e lideres de organizacdes sem
fins lucrativos (recrutadores de talentos e
agéncias de reassentamento).

- Os funcionarios refugiados entrevistados
desempenhavam uma ampla gama de
fun¢des, como cozinheiros delanchonetes
e gerentes de comunicagdes estratégicas.

- Os funcionarios ndo refugiados
entrevistados atuavam como lideres
executivos (por exemplo, CEOs e
diretores de diversidade), lideres
executivos de programas (por exemplo,
lideres seniores de RH e gerentes de
responsabilidade social corporativa) e
gerentes de programas (recrutadores e
gerentes de programas de refugiados).
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- A equipe sem fins lucrativos do espaco
de contratacdo de refugiados incluiu
a lideranca executiva (CEOs e dire-
tores executivos), gerentes de casos/
diretores de programas e outros
funciondarios essenciais.

*  Residiam em 10 paises na América do Norte,
Europa e Australia, representando empresas
com operagdes em aproximadamente
20 paises, entregando produtos e servicos
em mais de 100 paises.

* Representavam uma variedade de setores,
como tecnologia, manufatura, produtos
de consumo, hospitalidade, imobiliario,
gerenciamento de instalacdes, firmas de
recrutamento de pessoal e uma série de
organizag¢des sem fins lucrativos.

+ Trabalhavam em empresas de diferentes
portes, incluindo quatro com mais de
100.000 funcionarios, varias empresas de
médio porte e aproximadamente cinco
empregadores privados menores com
um quadro de pessoal entre 20 e 5.000
funcionarios.

« Trabalhavam em empresas com fatura-
mento de até USD 40 bilhdes.

Embora as experiéncias de empregadores e
funcionarios refugiados tenham formado a
principal contribuicdo para esta pesquisa, uma
pesquisa secundaria também foi realizada,
que incluiu o exame de guias de empresas e
organiza¢des sem fins lucrativos sobre suas
abordagens aos programas relacionados a
refugiados. Além disso, muitos materiais de
emprego para refugiados, como os produzidos
pela Tent Partnership for Refugees e outras
organiza¢des semfinslucrativos na América do
Norte, Europa e Australia, foram pesquisados
para que o estado atual das principais praticas
de inclusdo de refugiados no local de trabalho
fosse conhecido.
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