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A relacdo
empregador-
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esta evoluindo
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Tradicionalmente, os empregadores detém o poder no local

de trabalho, decidindo onde as pessoas trabalham, a que custo
e quanta informacéo é compartilhada. Entretanto, esta dindmica
estd mudando.

A medida que a tecnologia capacita os funcionarios a compartilhar
e acessar mais informacdes, os empregadores veem-se obrigados

a elevar seus padrdes. Os funciondrios esperam mais transparéncia,
flexibilidade e avaliagdes objetivas das empresas que desejam atrai-
los e reté-los. As empresas, por sua vez, estdo comecando a adotar
uma relacdo mais igualitaria com seus funcionarios, o que é bom
ndo apenas para sua imagem, mas também para seus negocios.

Depois de entrevistar lideres empresariais, conversar com
especialistas e observar atividades na plataforma do LinkedIn,
identificamos as quatro tendéncias que evidenciam essa
dindmica emergente: competéncias interpessoais, flexibilidade
no trabalho, politicas antiassédio e transparéncia salarial.

Este relatério combina uma pesquisa com mais de 5.000
profissionais em 35 paises com dados comportamentais

do LinkedIn e conselhos uteis para que as empresas utilizem
essas tendéncias a seu favor.



As 4 tendéncias que estao transtformando seu local de trabalho

Porcentagem de profissionais de talentos que concordam que essas tendéncias sdo muito importantes para o futuro do recrutamento e do RH
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Competéncias
INterpessoais

Onde as maqguinas
ndo podem competir
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Embora as competéncias técnicas possam

gualificar um candidato para a vaga,
O que o coloca de fato dentro da empresa

s30 as competéncias interpessoais.
Lydia Liu
> Diretora de RH, Home Credit Consumer Finance Co. Ltd.


https://www.linkedin.com/in/lydia-liu-b7491411/
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As competéncias interpessoais sempre foram importantes e
sdo cada vez mais essenciais. A ascenséo da automacéo e da
inteligéncia artificial significa que as competéncias técnicas,
isoladamente, ndo sdo mais suficientes para o sucesso.

E, enquanto a validade de muitas competéncias técnicas vem
diminuindo, as competéncias interpessoais permanecem relevantes.
Uma linguagem de programacéo especifica pode cair em desuso,
mas a criatividade, a adaptabilidade e as competéncias de
colaboracéo sempre serdo valiosas.

Muitas empresas ainda tém dificuldade para avaliar com precisio
as competéncias interpessoais, apesar do seu crescente valor. Se as
empresas quiserem uma estratégia de contratacdo que considere

o valor futuro do candidato, elas precisam mudar a forma como
identificam e contratam talentos com competéncias interpessoais.

afirmam que as
@) competéncias
8 O / interpessoais sto
O cada vez mais

importantes para
0 sucesso da empresa



A criatividade é crucial
na era da automacao

De acordo com dados comportamentais do LinkedIn,
a criatividade é a competéncia interpessoal mais
procurada e rara. Embora muitas pessoas associem

a criatividade apenas com arte ou design, essa é

uma competéncia aplicavel a praticamente qualquer
funcéo. Criatividade é simplesmente a capacidade
de resolver problemas de maneira original. Trata-se
de uma competéncia que as maquinas ndo podem
replicar facilmente.

E essa tendéncia provavelmente continuara.

Um estudo recente da McKinsey prevé que, a medida
que a automacéo transforma as competéncias de que
as empresas precisam, a demanda por criatividade
crescera acentuadamente até 2030. *
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Competéncias interpessoais que
as empresas precisam, mas tém
dificuldade para encontrar

Competéncias interpessoais em alta demanda em relacédo
a oferta, com base nos dados do LinkedIn

Criatividade
Persuaséo
Colaboracéo

Capacidade de adaptacéo

gl s N

Gestéo de tempo




A maior o rte das deCiSéeS O que é mais importante para a contratacao:

de contratacio e demissao EEE.

tem como causa as 92%

R : . . Competéncias afirmam que as

CO' | |pe enc-las ]n erpessoa]s interpessoais e técnicas competéncias
interpessoaisimportam

80/0 tanto ou mais do que as

competéncias técnicas

5 A c g . Competéncias técnicas
Sejamos claros: competéncias técnicas sdo importantes.

Um programador precisa ter competéncias em codificagdo
e um tradutor precisa ter competéncias linguisticas para
ter sucesso na execucio das suas fungdes mais basicas.
Contudo, como existem maneiras claras e consistentes de . .
avaliar tais competéncias, ha menos chance de alguém Contratacdes inadequadas geralmente carecem de:

que ndo as possua passar pelo funil e ser contratado.
45%

A identificacdo de competéncias interpessoais inadequadas, Competéncias
porém, € bem mais dificil e, por essa razéo, geralmente & e
descoberta tarde demais, apds a contratacdo. Como vocé
pode ver nos dados a direita, contratacdes inadequadas
quase nunca sdo uma questio apenas de competéncias
técnicas. Os profissionais de talentos, sabendo disso, ddo as

89%

dizem que contratagdes
ruins geralmente carecem

Competéncias
interpessoais e técnicas

A e q 0 b Ao g de competéncias
competéncias interpessoais a mesma importancia das 11% mterpeszoaw-s
competéncias técnicas durante o processo de contratacéo. Competéncias técnicas
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as empresas tém dificuldade
oara avaliar competéncias
INterpessoals sem um
processo formal

Em uma entrevista de emprego tipica, vocé provavelmente
pergunta sobre as competéncias técnicas e sobre a experiéncia
do candidato para avaliar se sdo adequadas.

Competéncias interpessoais geralmente sdo abordadas de forma
menos direta. Na verdade, 68% dos profissionais de talentos
dizem que avaliam competéncias interpessoais principalmente
por indicadores sociais em entrevistas. Ela pareceu otimista e
pode ser boa em trabalhos colaborativos; ele pareceu nervoso

e talvez néo seja um bom lider.

O problema é que essas percepcdes ndo sio preditivas e, pior
ainda, muitas vezes, refletem preconceitos inconscientes.”
Infelizmente, essa abordagem néo estruturada é extremamente
comum e, provavelmente, é a razdo para tamanha dificuldade em
avaliar competéncias interpessoais com precisio e consisténcia.
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Somente

417

tém um processo formal
para avaliar competéncias
Interpessoais

0 /%

tém dificuldade para avaliar
competéncias interpessoais
COm precisao



Os métodos de avaliacdo
Mais Comuns
nao servem para medi-as

Apesar da importancia das competéncias interpessoais,

as formas mais comuns de avalid-las ndo mudaram nas
ultimas décadas. As empresas confiam majoritariamente

em perguntas de entrevistas e observacéo da linguagem
corporal dos candidatos. Embora perguntas comportamentais
e situacionais possam ser eficazes se aplicadas de modo
consistente, elas sdo suscetiveis a preconceitos e, muitas
vezes, permitem respostas ensaiadas.

Outros métodos, que véo além da entrevista, ainda néo

sdo populares, mas podem levar a avaliagdes menos
tendenciosas. Os projetos permitem ver competéncias
interpessoais dos candidatos na pratica. Ja as avaliacdes
baseadas em tecnologias como Koru, Pymetrics e Plum
utilizam a inteligéncia artificial para medir as competéncias
interpessoais dos candidatos de modo mais sistematico.
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As formas mais comuns de avaliar

competéncias interpessoais

Porcentagem de profissionais de talentos que afirmam que

suas empresas utilizam os sequintes métodos para avaliar

competéncias interpessoais

Perguntas comportamentais

Leitura da linguagem corporal

Perguntas situacionais

Projetos

31%

Avaliacdes baseadas em tecnologia
17%



6 dicas

para ajudar na
sua avaliacdo de
competéncias
INterpessoais




Dical

Detina as
competéncias
INterpessoais
mais valorizadas
na sua empresa
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Entreviste lideres e discuta as competéncias interpessoais de
que a sua empresa precisa para ter sucesso. Veja quais séo as
competéncias interpessoais presentes nos profissionais mais
talentosos da sua empresa e de quais competéncias vocé
precisara para enfrentar desafios futuros. Ferramentas como
Estatisticas sobre competéncias do LinkedIn podem trazer
detalhes sobre onde seus funcionarios superam as expectativas
e onde ha caréncias.



https://learning.linkedin.com/blog/whats-new/introducing-skills-insights

Dica 2

|dentifique e defina
as competéncias
necessarias para a funcéo

Além de procurar as competéncias
necessarias para a empresa Como
um todo, certifique-se de que

seus gestores de contratacoes

e os recrutadores concordem sobre
as competéncias interpessoais
mais importantes para uma
determinada vaga. Lembre-se de
definir claramente as competéncias
interpessoais que vocé devera avaliar.
Como elas sdo menos tangiveis

do que as competéncias técnicas,

€ importante confirmar que todos
concordam com a decis&o.

Dica 3

Considere utilizar
ferramentas on-line para
pré-selecionar candidatos

Ferramentas como Koru, Pymetrics

e outras permitem que os candidatos
fagam rapidas avaliacdes on-line ao

se candidatarem. Ao analisarem a

forma como os candidatos respondem
perguntas ou jogam jogos, essas
ferramentas avaliam suas competéncias
interpessoais sistematicamente e evitam
preconceitos (idealmente). Esses Insights
podem orientar suas entrevistas quanto
aos pontos fortes e fracos dos candidatos.

14 Competenmas‘ Flexibilidade | Politicas antiassédio | Transparéncia
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Dica4

E steja atento
a preconceitos
Inconsclientes

Em termos de competéncias
interpessoais, entrevistas
inconsistentes e néo estruturadas
sdo altamente suscetiveis a
preconceitos inconscientes.

Por exemplo, vocé pode preferir
um candidato porque se parece
com voceé (viés de semelhanca)
e rotular as suas qualidades
como “potencial para lideranca”,
sem defini-la ou avalia-la.*



Dica b

Padronize as
oerguntas da
entrevista

N3o ha problema em fazer
perguntas comportamentais e
situacionais na entrevista desde que
vocé as utilize de modo consistente.
Treine os entrevistadores para

que fagam um conjunto padréo

de perguntas adequadas para as
competéncias que vocé procura.
Isso permite comparar facilmente
as avaliacdes, mesmo se feitas por
entrevistadores diferentes.

Dica 6

Faca perguntas voltadas
a solucdo de problemas
para ver as competéncias
interpessoais na pratica

Primeiro, pega para o candidato resolver
um problema com competéncias
técnicas (ex., preparar um plano de

90 dias para o lancamento de um

novo produto na Alemanha). Depois,
introduza novas restricées e condicdes
(ex., dé apenas 30 dias ao candidato

ou duplique o orcamento). Veja como

o candidato se adapta as mudancas,

adicione isso ao seu feedback e

comunique a abordagem utilizada.’
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E studos
de caso

de competéncias interpessoais
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O Citi avalia o potencial

dos candidatos com
avaliacOes baseadas
em inteligéncia artificial

é6 7

Queremos nos orientar mais por dados, mas ndo
estamos eliminando relacionamentos ou interacdes
humanas do processo de entrevista. Quando
aceitam nossas ofertas, os estudantes afirmam

que a principal razdo sdo nossos funcionarios.

Courtney Storz
- Diretora global de recrutamento
L\ em universidades
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Por qué

Enquanto a competicéo por talentos recém-formados cresce, as
empresas de Wall Street comecam a chamar os estudantes cada vez
mais cedo, muitas vezes antes de terem desenvolvido as competéncias
técnicas necessarias. Por essa razao, o Citi concentra seu foco

na contratacéo em termos de potencial, avaliando competéncias
interpessoais. Além disso, a empresa adicionou recentemente novos
elementos ao seu processo de contratacio de recém-formados.

Como

Estudos de caso de solugdo de problemas e exercicios em grupo
destacam as competéncias de colaboracéo, comunicacio e lideranca
dos candidatos. O Citi também esta realizando um teste piloto como

o Koru, uma avaliagéo on-line de competéncias interpessoais para

a contratacédo de recém-formados. A ferramenta, que utiliza inteligéncia
artificial, permite avaliar um conjunto mais amplo de candidatos e fazer
perguntas mais detalhadas sobre seus pontos fortes e fracos.

Resultado

Privilegiar competéncias interpessoais permitiu que o Citi expandisse
de forma significativa sua fonte de talentos para cargos de inicio de
carreira para além das instituicdes de ensino habituais, criando uma
forca de trabalho mais diversificada e reduzindo os preconceitos.


https://www.linkedin.com/in/courtney-storz-0a04a85a/

A White & Case

concentra-se em
seis competéncias
fundamentais

é6 7

N&o procuramos apenas os ‘melhores talentos’,
buscamos os melhores talentos para a White & Case,
o que ¢ diferente.

Antonia Choi
Diretora Global de Recrutamento
e Lider de Marca Empregadora
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Por qué

Nos ultimos anos, o escritério de advocacia White & Case incluiu
competéncias interpessoais como um elemento fundamental do
seu processo de contratagdo. Embora no passado a abordagem
de entrevistas fosse mais desestruturada, recentemente a empresa
decidiu comecar a avaliar as competéncias interpessoais de modo
mais consistente e colocou em pratica um plano.

Como

Como primeiro passo, a empresa entrevistou equipes em varias
regides para determinar suas “competéncias centrais” - as seis
competéncias interpessoais e comportamentos que tornam
alguém bem-sucedido na White & Case. Os entrevistadores
foram entdo treinados para identificar as competéncias por
meio de perguntas comportamentais e incentivados a se
aprofundarem mais com acompanhamentos incisivos.

Resultado

Desde que colocou mais peso nas competéncias € nos
comportamentos, a White & Case tomou melhores decisdes
de contratacdo. Os candidatos que poderiam ter escapado
do radar se tornaram alguns dos melhores e mais brilhantes
funcionarios da empresa.


https://www.linkedin.com/in/antonia-choi/

A BY TON

padronizou
suas perguntas
de entrevista

é6 7

Sempre precisamos das habilidades técnicas
certas para realizar o trabalho, mas precisamos
das competéncias interpessoais certas para
termos um excelente desempenho.

Julia Zhu
VP de Recrutamento Global

19 C.)ompetenc:l.as‘ Flexibilidade | Politicas antiassédio | Transpar.enma
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Por qué

A BYTON, uma startup de carros elétricos com matriz na China,
valorizava competéncias interpessoais e técnicas, mas avaliava
apenas as ultimas de forma consistente. Isso significava que,

algumas vezes, pessoas com competéncias técnicas e experiéncia
adequadas careciam de competéncias interpessoais essenciais, como
capacidade de tomar decisdes e assumir responsabilidades, o que
limitava consideravelmente a agilidade e a qualidade dos projetos.

Como

Chegando a mais de 1.300 funcionarios em dois anos, a BYTON se
tornou rigorosa em termos de competéncias interpessoais. Agora, a
empresa utiliza painéis de contratagdo com um conjunto padronizado
de perguntas situacionais de entrevistas, que avaliam sistematicamente
as competéncias interpessoais. Os recrutadores da BYTON também
prestam atencéo a todos os sinais de alerta comportamentais que
possam ser percebidos durante a jornada do candidato.

Resultado

Desde que a BYTON comecou a avaliar sistematicamente as
competéncias interpessoais dos candidatos, a empresa tem feito
avaliagdes mais precisas e menos contratacdes ruins: houve uma
reducio expressiva na rotatividade durante o periodo de teste de
novos contratados.


https://www.linkedin.com/in/julia-zhu-30903412/

Importancia das competéncias
interpessoais em todo o mundo

Porcentagem de profissionais de talentos que concordam
que competéncias interpessoais sdo muito importantes
para o futuro do recrutamento e do RH

92%
88%
85%

México Brasil india Italia Sudeste Espanha Canada China Oriente Argentina Australia Reino Unido  Franca Alemanha Holanda Norte da
Asiatico Médio e Norte Europa
da Africa
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no trabalho &

Permitir gue os funcionarios trabalhem
guando e onde desejarem

mpeténcia 5 Transparéncia
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A flexibilidade no tralbbalho esta se tornando norma.

O desatio € a rapidez com que as organizacdes podem
oferecé-la. Aquelas que conseqguirem estardo em melhores
condicdes de reter os melhores talentos nos proximos trés
a CINCO anaos.

Jason Phillips
VP de RH Digital e Diretor Global de Pessoal, Cisco

mpeténci . P Transparénci
29 Qo petél c.as [ FIex1b1I1dade‘ Politicas antiassédio | ™ spag cia
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https://www.linkedin.com/in/jason-phillips-8b1b488/

A flexibilidade passou
a seruma reqra

Hoje, é perfeitamente normal enviar mensagens instantaneas
para um colega de trabalho em outro continente, responder a um
e-mail de trabalho enquanto se espera na fila do supermercado ou
terminar uma apresentacdo em casa depois do jantar.

A tecnologia estendeu o trabalho além do horéario e do escritério
tradicional, para o bem ou para o mal. Em resposta, os funcionarios
esperam recuperar o equilibrio entre vida profissional e pessoal
por meio da flexibilidade, ou seja, a liberdade de trabalhar onde

e quando quiserem, dentro de limites razoaveis.

Atualmente, esta € uma das prioridades dos candidatos ao escolher
um emprego, e os empregadores promovem cada vez mais suas
politicas flexiveis em anuncios de vagas. A flexibilidade pode
melhorar a produtividade e a retencéo, mas traz um novo conjunto
de desafios, como dificuldades de colaboracéo e formacio de
vinculos entre as pessoas.

mpeténci - S Transparénci
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Mais funcionarios querem flexibilidade

Porcentagem de usuarios do LinkedIn que dizem que o trabalho
flexivel é muito importante quando consideram uma vaga

2013 2014 2015 2016 2017
aumento nos anuncios
O de vaga no LinkedIn
gue mencionam

flexibilidade no
trabalho desde 2016



A flexibilidade varia de acordo
conforme O Setor, com o setor Trabalho remoto permitido por setor

Porcentagem de profissionais em cada setor que dizem que a empresa

d e tec n O | Ogia é fre nte permite que os funcionarios trabalhem de forma remota ocasionalmente

B Permitido M Apenas em circunstancias especiais [l Nao permitido

Embora a maioria dos profissionais de talentos afirme que sua

empresa oferece alguma flexibilidade de trabalho (trabalho Software e Tl

remoto ou horarios flexiveis), isso ndo ocorre em todos os setores.
Financeiro

Alguns trabalhos sdo impossiveis de realizar remotamente ou 62% 26% 12%

fora do horario normal. Um operario de fabrica ou cirurgido, por Servicos corporativos

exemplo, ndo podem trabalhar facilmente em casa ou mudar 57% 31% 12%

de horario a vontade, mas isso € perfeitamente possivel para um e

engenheiro de software. = 44% 19%

Portanto, ndo é surpresa que o setor com as condicées de Mfawa o .

trabalho mais flexiveis seja o de tecnologia, enquanto os
menos flexiveis sejam manufatura e saude. Apenas 43% dos
profissionais dos setores de manufatura e saude afirmam que
suas empresas permitem trabalho remoto pelo menos em parte
do tempo, em comparacdo com 72% do setor de software.

&nci ibili - S Transparénci
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O que é bom para os
funcionarios € bom
oara 0s Negocios

Embora o beneficio mais claro da flexibilidade seja um maior
equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos funcionarios,
ele também ajuda os empregadores a atrair e reter talentos,
a0 mesmo tempo em que aumenta a produtividade.

Um estudo recente da Universidade de Stanford na China
mostrou que permitir que os funcionarios trabalhem em casa
aumentou a produtividade em 13% e reduziu a rotatividade em
50%. Os resultados foram tdo benéficos que a empresa, Ctrip,
implementou a politica para todos os 16.000 funcionarios - e
obteve ganhos de produtividade ainda maiores, de 22%. °

mpeténci - S Transparénci
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Principais beneficios da flexibilidade
no trabalho

Porcentagem de profissionais de talentos que mencionam os
sequintes beneficios como os mais importantes em termos de
flexibilidade no trabalho

Melhora o equilibrio entre vida profissional e pessoal dos funcionarios

N, /75

Incentiva a retencéo

I 55

Atrai candidatos

I, 51

Aumenta a produtividade

I 2%

Amplia a fonte de talentos disponivel

[ {3



Maior flexibilidade pode levar

a uma maior diversidade

Diferentes estilos de vida exigem diferentes graus de flexibilidade.
Se vocé ndo oferece flexibilidade, esta perdendo uma gama
diversificada de candidatos.

Por exemplo, as mulheres estio 22% mais propensas do que os
homens a mencionar arranjos de trabalho flexiveis como um fator
muito importante quando consideram uma vaga, e essa propensio
€ ainda maior entre os 36 e 0s 45 anos.’

“Nao séo apenas as mées que trabalham”, acrescenta Sara Sutton,
fundadora da organizacéo 1 Million for Work Flexibility. “Séo
pessoas com deficiéncias, conjuges de militares, pessoas com
problemas de saude, cuidadores e pessoas que vivem em areas
rurais ou economicamente desfavorecidas. As pessoas precisam
e desejam flexibilidade no trabalho por diferentes motivos.”

2% Competéncias [ FleXIbllldadE‘ Politicas antiassédio Transparéncia
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A flexibilidade € importante
ao escolher um emprego

Porcentagem de usuarios do LinkedIn que dizem que o trabalho
flexivel € muito importante quando consideram uma vaga

56% 29%

Mulheres Homens




O trabalho remoto tambéem
tem desvantagens, mas essas
ferramentas podem ser Uteis

Algumas empresas, como IBM e Yahoo, evitaram publicamente

a flexibilidade no passado, citando as dificuldades da colaboracéo
remota. Embora muitos profissionais concordem que esses desafios
sdo reais, eles também acreditam que é possivel supera-los com

a ajuda de ferramentas tecnoldgicas cada vez mais populares.

As empresas estdo adotando rapidamente plataformas de mensagens
instantaneas, como Slack e Microsoft Teams,’ e plataformas de
videoconferéncia, como GoloMeeting, Webex e Skype ja sdo
amplamente utilizadas. Essas ferramentas ajudam a recriar a
proximidade e a informalidade de estar na mesma sala, permitindo
que os colegas trabalhem em diferentes locais e horarios.
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Principais desafios do trabalho remoto

Os profissionais de talentos mencionam os seguintes itens como
os principais desafios do trabalho remoto dos funcionarios

1. Criacdo de vinculos com a equipe
2. Colaboracéo

3. Supervisao do trabalho

Principais maneiras de superar
0s desafios do trabalho remoto

Os profissionais de talentos mencionam as seqguintes solucées que
os ajudam a superar os desafios do trabalho remoto dos funcionérios

1. Mensagens instantéaneas
2. Audioconferéncia

3. Video conferéncia



6 etapas N 4

nara construir
uma cultura de
trabalho tlexivel

salarial



Etapal

Saiba quais tipos
de tlexibilidade

seus Tuncionarios

dese

-

dm
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Pesquise sua forca de trabalho para entender

suas necessidades. Os tipos de flexibilidade mais
solicitados s&o a capacidade de trabalhar de modo
remoto ocasionalmente, mantendo uma mesa fixa
na empresa, a autonomia de se afastar por algumas
horas por motivos pessoais e a liberdade de mudar
o horario de trabalho (por exemplo, para evitar
transito em horarios de pico).




Etapa 2

Parceria com
equipes fora

do RH

Proporcionar a funcionarios

com flexibilidade no trabalho a
tecnologia certa pode torna-los
mais produtivos e otimizar o espago
do escritério para uma forca de
trabalho parcialmente remota pode
ajudar a empresa a poupar dinheiro
com espaco fisico. Trabalhe com
suas equipes de TI e de instalagbes
desde o inicio para garantir suporte
adequado aos funcionarios e um
uso eficiente do seu espaco.

Etapa 3

Ajude os funcionarios
a se conectarem
utilizando tecnologia

Trabalhadores remotos podem

se sentir isolados ou excluidos.
Videoconferéncias e mensagens
instantaneas podem ajudar a recriar
a disponibilidade em tempo real

de andar até a mesa de alguém

ou conversar na copa. Essas
ferramentas néo s&o uteis apenas
para colaboragéo, mas também
para manter as equipes unidas.

30 Competéncias [ Flex1b1|1dade‘ Pelfifersamisieio | Transparéncia

interpessoais no trabalho

salarial

42 etapa

Divulgue
suas politicas

de tlexibilidade

As equipes de RH muitas
vezes descobrem que os
funcionarios ndo conhecem
as politicas da empresa.
Promova sua politica de
flexibilidade em descricdes
de cargos, entrevistas com
candidatos e reunides

com funcionarios. Defina
expectativas, responda

a perguntas e esclareca
equivocos comuns.



Etapa 5

Treine os lideres
para gerenciar
trabalhadores flexiveis

N3o é apenas uma questdo de
mudar politicas ou tecnologias,
a cultura no trabalho também
precisa se adequar. Organize
sessOes de treinamento para
ajudar os gerentes a liderar
equipes flexiveis. O treinamento
deve se concentrar em aspectos
técnicos e culturais, como
manter os funcionarios remotos
envolvidos.
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Etapa 6

Seja flexivel
em relacdo a

flexibilidade

Vocé pode personalizar suas
politicas de flexibilidade para

se adequar a contextos culturais,
necessidades e metas locais.

A medida que a tecnologia avanca
e torna a flexibilidade mais viavel
para mais funcionarios, reavalie

as suas politicas para saber como
torna-las mais inclusivas.

Transparéncia
salarial




E studos
de caso

sobre flexibilidade
no trabalho
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A Sodexo adapta
orincipios globais
as necessidades
locais

é6 7

Tudo diz respeito a criacdo de uma cultura
inclusiva, onde as necessidades de cada
individuo sejam atendidas ao longo do
caminho, desde que o trabalho seja feito.

Jodi Davidson
Diretora de Iniciativas de D&l

mpeténci - P Transparénci
33 Qo peté c.as [ Flex1b1|1dade‘ Politicas antiassédio a spa.e cia
interpessoais no trabalho salarial

Por qué

Quando a Sodexo introduziu pela primeira vez o trabalho flexivel,
isso ocorreu de forma rigida: os funcionarios tiveram que apresentar
propostas formais apenas para solicitar a opcéo. Apds 10 anos,

a empresa aprendeu a trabalhar com o “FLOW” (FLexibility
Optimizes Work, ou Otimizacéo do trabalho pela flexibilizac&o),

uma pratica corporativa que esta incorporando maior flexibilidade

na vida profissional de seus 427.000 funcionarios em todo o mundo. *

Como

As diretrizes globais séo diferentes em cada um dos 80 paises onde
ela esta presente. Na Bélgica, os funcionarios so incentivados a
chegar mais tarde e sair mais cedo para trabalhar em casa, o que
lhes permite evitar o estresse nos horarios de pico. Na India, as
pessoas podem trabalhar em meio periodo e tirar licenca familiar
nao remunerada por até dois anos, o que aumentou rapidamente

o numero de mulheres na forca de trabalho.

Resultado

Em uma pesquisa recente, a maioria dos funcionarios da Sodexo
nos EUA se sentia mais produtiva com os arranjos flexiveis.

Jodi Davidson, Diretora de Iniciativas de I&D, percebeu o poder
da flexibilidade. O pai de Jodi faleceu recentemente, mas ela
consequiu cuidar dele, trabalhando na casa dos pais durante seus
ultimos meses de vida. Além de agradecer imensamente a Sodexo,
sua lealdade a empresa ficou imensa.


https://www.linkedin.com/in/jodidavidson1/

A Dell economiza
milhdes com

a flexibilidade

no trabalho

é6 7

Trabalho é o que vocé faz, ndo um lugar aonde tem
que ir. Nossa proposta de valor é clara e simples:
permitir que os membros da nossa equipe facam
seu melhor trabalho, independentemente de onde
e quando.

Mohammed Chahdi
Diretor Global de Recursos Humanos
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Por qué

Para a Dell, a flexibilidade no trabalho € mais do que apenas

um beneficio para os funcionarios.

E uma iniciativa corporativa séria com impacto sobre os lucros.

Seu programa de trabalho flexivel, que permite que os funcionarios
trabalhem remotamente e em horarios variaveis, economizou para
a Dell uma média anual de US$ 12 milhées desde 2014, devido

a reducao dos requisitos de espaco para escritérios.

Como

A Dell acredita que o sucesso do seu programa flexivel é a estreita
parceria do RH com as equipes de TI e de instalagbes, desde o
inicio. Ao garantirem que os funcionarios tenham o treinamento,
a tecnologia e os espacos de trabalho adequados para o estilo de
trabalho escolhido, a transformacéo ocorreu praticamente sem
sobressaltos. As politicas flexiveis da empresa trabalham lado a
lado com sua cultura, que valoriza a confianca, a responsabilidade
e os resultados em detrimento da visibilidade e da superviso.

A Dell faz questdo de manter funcionarios remotos e funcionarios
nas instalacdes da empresa sob os mesmos padrdes, que
favorecem o desempenho em detrimento da aparéncia.

Resultado

Hoje, quase 60% dos funcionarios trabalham com flexibilidade,

e o NPS (grau de recomendacé&o) dos funcionarios que trabalham
remotamente tende a ser 20% mais alto em relacdo a quem
trabalha nas instalagdes fisicas da empresa. *


https://www.linkedin.com/in/mochahdi/

A Humana expande
a flexibilidade

a medida que a
tecnologia evolui

é6 7

Reconhece que a flexibilidade no trabalho sera
gradual. Sdo necessarias grandes mudancas
tanto na sua infraestrutura de tecnologia
quanto na sua cultura.

) Kourtlee Gravil
Diretora de Atracdo de Talentos
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Por qué

Na Humana, uma empresa de saude dos EUA, aproximadamente
metade dos funcionarios aproveitou as politicas de trabalho
remoto, que foram renovadas e promovidas em 2016. A equipe
do call center, no entanto, ndo conseguia fazer isso; suas ligacoes
tinham que ser gravadas em suas mesas.

Como

Depois que um lider do call center solicitou um modo de permitir
que os funcionarios trabalhassem de casa, a Humana iniciou um
estudo para ver o que poderia ser feito. Embora o trabalho em casa
nessa funco nio fosse vidvel antes, o estudo encontrou uma nova
solucdo tecnoldgica que funcionou. Em 2018, a Humana iniciou

o piloto de um novo estilo de trabalho flexivel - equipando os
funcionarios do call center com tecnologia residencial e substituindo
as mesas fixas por mesas compartilhadas, mais flexiveis.

Resultado

Quando a nova tecnologia tornou-se disponivel, a Humana se
adaptou para ajudar esse grupo de funcionarios a ter a mesma
flexibilidade que o restante da forca de trabalho. Oferecer
flexibilidade robusta ajuda a empresa a atrair talentos e permite
a busca de candidatos sem restricdo a area dos escritorios locais.


https://www.linkedin.com/in/kourtlee-gravil-379a715/

A Appen ajuda
trabalhadores flexiveis a
se conectarem e reduz
oerdas de pessoal

é6 7

A flexibilidade € uma parte fundamental da nossa
cultura e contribui para operar com eficiéncia um
negocio global em expanséao, atraindo talentos

e atendendo as necessidades dos clientes.

36

L
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Kerri Reynolds
Vice-Presidente Sénior de
\ I Recrutamento e RH

no trabalho

Transparéncia
salarial

Por qué

A Appen, uma empresa de machine learning, tem mais de 350
funcionarios em tempo integral em sete paises e mais de um
milhdo de contratados em todo o mundo. Os funcionarios tém
opcdes de trabalho flexiveis e os contratados sdo 100% remotos.
Apods conduzir uma pesquisa interna, a Appen descobriu que,
embora as pessoas gostassem da flexibilidade, as vezes se
sentiam isoladas.

Como

Em 2017, para promover um senso de comunidade, a Appen
comecou a investir em ferramentas e praticas para tornar o
trabalho em casa mais colaborativo. A empresa criou um férum
comunitario interno onde os funcionarios flexiveis podem
oferecer conselhos, solucionar problemas comuns e conhecer
uns aos outros. Ao mesmo tempo, a Appen investiu em solucdes
de videoconferéncia, mensagens instantaneas e colaboracio
em documentos. A empresa também esta utilizando os cursos
do LinkedIn Learning para treinar lideres e capacita-los para
gerenciar trabalhadores flexiveis.

Resultado

A Appen observou sua rotatividade diminuir rapidamente.

Em apenas um ano, a taxa de saida de funcionarios da empresa
caiu 5%. E em sua mais recente pesquisa com funcionarios mais
importantes, 80% disseram estar satisfeitos com seus empregos.


https://www.linkedin.com/in/kerri-reynolds-601a864/

Importancia da flexibilidade
no trabalho no mundo inteiro

A porcentagem de profissionais de talentos que
concordam que a flexibilidade no trabalho & muito
importante para o futuro do recrutamento e do RH

69% 69% 68% o
| | I I |

Norte da Australia Espanha Alemanha ReinoUnido  Franca Canada Sudeste Argentina Holanda [talia india Brasil Oriente México China
Europa Asiatico Médio e
Norte da Africa
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37 Competéncias [ FleXIbllldadE‘ Politicas antiassédio e spa. Cic
interpessoais no trabalho salarial



Politicas

° 4 °
antiassedio
Estabelecimento de uma cultura
de respeito
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Muitas empresas tém politicas antiasseaio,
mas politicas nao bastam para impedir o
assedio. £ preciso criar uma cultura de respeito
para garantir um ambiente de trabalho seguro.

- Janine Yancey
CEO, Emtrain
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https://www.linkedin.com/in/janineyancey/

3 UM NOVO
entendimento
sobre o
assedio sexual

mpeténci Flexibili g BT Transparénci
40 QO pete c'as | IFe bilidade | Politicas antiassédio | '™M°Pa .e G
interpessoais no trabalho salarial

O assédio sexual estad presente nos locais de trabalho ha muito tempo.
Nenhuma regiéo, setor ou faixa de renda esta imune. Nos ultimos dois

anos, porém, mais pessoas tém se manifestado, demonstrando o escopo

do problema e exigindo que as empresas fagam um trabalho melhor de lidar
com o assédio e preveni-lo.

O que comegou pequeno, em torno de casos de assédio de alta visibilidade
no setor de entretenimento dos EUA, transformou-se rapidamente em assunto
internacional. O movimento #MeToo (#EuTambem) iniciado por Tarana Burke
em 2007 tornou-se uma hashtag viral em outubro de 2017, com um numero
incontavel de mulheres e homens compartilhando suas proprias histérias
pessoais de assédio e violéncia, muitas vezes no local de trabalho.

A medida que mais histérias sdo reveladas, as empresas enfrentam uma
crescente presséo dos funcionarios para agir. Os empregadores percebem
que politicas antiassédio sdo uma necessidade de negodcio, e ndo apenas legal
e moral. Locais de trabalho hostis prejudicam a lucratividade através da perda
de produtividade e rotatividade, enquanto locais com alto nivel de respeito
atraem talentos e melhoram o engajamento. Como a prevencéo do assédio

e a construgéo de culturas respeitosas sdo duas faces da mesma moeda, as
empresas estdo tratando o assunto como uma exigéncia cultural, ndo apenas
uma iniciativa ocasional do RH.



Pequenas acoes dos
funcionarios promovem
grandes mudancas culturais

Os funcionarios estdo comeg¢ando a se sentir mais
preparados para enfrentar o assédio, ndo apenas
pedindo mudangas, mas mudando seu proprio
comportamento no local de trabalho.

A maioria dos profissionais de talentos (75%) observou
alguma mudan¢a de comportamento nos funcionarios
nos ultimos dois anos. Os funcionarios se tornaram mais
participantes e abertos sobre questdes de assédio e
menos tolerantes com comportamentos inadequados.

A dinamica do local de trabalho esta mudando de forma
lenta, mas firme, preparando as pessoas a enfrentarem
o assédio sexual.

Competéncias | Flexibilidade oq s AT Transparéncia
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Como o comportamento antiassédio
dos funcionarios mudou

Profissionais de talentos dizem que notaram as sequintes mudancas
comportamentais entre os funcionarios nos ultimos dois anos

Pronunciar-se quando houver desconforto
Discutir questdes sociais de forma mais aberta
Denunciar mais os maus comportamentos

Contar menos piadas politicamente incorretas

e

Ter maior disposicdo para escutar




Os empregadores estéo
agindo, mas tém um

longo caminho a percorrer

Embora 80% dos profissionais de talentos afirmem que
a empresa esta fazendo algo para combater o assédio,
a forma como os empregadores abordam o problema
varia significativamente.

As duas taticas mais comuns tém a ver com melhorar

a comunicacio. Em seqguida, vém esforcos mais
substanciais, como revisar as proprias politicas e oferecer
sessdes de treinamento.

Na parte inferior do grafico, vemos que os empregadores
tém feito menos progressos quando se trata de mudancgas
sistémicas mais importantes, como aumentar a diversidade
de género ou reformular seus procedimentos investigativos.
Por fim, o uso de organizagdes terceirizadas para receber
relatdrios e praticas de auditoria esta entre as taticas
antiassédio menos usadas.
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As taticas antiassedio
mais comuns

Porcentagem de profissionais de talentos que afirmam que suas

empresas comecaram a adotar as sequintes medidas no ultimo ano

Destacar as politicas existentes
37%

Promover maneiras de denunciar com seguranca
37%

Adicionar ou aprimorar as politicas atuais
35%

Estabelecer politica de toleréncia zero
34%

Conduzir sessdes de treinamento
33%

Aumentar a diversidade de género da lideranca
26%

Adicionar mais formas de denunciar com seguranca
25%

Adicionar ou aprimorar as praticas de investigagdo
18%

Realizar auditoria independente da cultura e praticas
9

o°

Utilizar terceiros para o recebimento de denuncias

9

o®



Mulheres veem o aumento na

ideranca feminina como um

passo fundamental para locais

de trabalho mais sequros

Em comparacdo com seus pares do sexo masculino, as profissionais
de talentos sdo mais propensas a dizer que taticas antiassédio sdo
eficazes para criar um ambiente de trabalho mais seguro.

Mulheres em funcdes de RH e recrutamento veem o valor de
aumentar a diversidade de género na lideranca. A maioria diz que
esta é uma tatica eficaz para criar locais de trabalho mais seguros,
enquanto apenas um tergo dos homens concorda com isso. Como as
mulheres sdo vitimas de assédio sexual de modo desproporcional aos
homens, * as lideres podem ser mais sensiveis a questao e, portanto,
mais propensas a usar sua influéncia para combaté-la. E quando os
lideres levam a sério o assédio, os funcionérios fazem o mesmo. *

Enquanto a maioria dos profissionais de talento masculino

e feminino acredita em adicionar mais formas de denunciar

o assédio, apenas 25% dizem que a empresa esta fazendo isso,
como mostram os dados da pagina anterior. Este € um claro
call-to-action para empregadores que querem fazer mais.
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Taticas antiassedio
mais eficazes

Percentual de profissionais de talentos que dizem
que as agdes a seqguir sdo mais eficazes, por género

Mulheres [l Homens

Promover maneiras de denunciar com sequranca

65%
I 5o°;
Estabelecer politica de tolerancia zero

65%
_ 59%
Adicionar mais formas de denunciar com seguranca

56%

I, 51
Conduzir sessdes de treinamento

53%

I,

Aumentar a diversidade de género da lideranca

51%
I ;7
Adicionar ou melhorar as politicas atuais

44%

I, 50



O combate ao assédio é uma questdo especialmente importante

A regié O AS-ia_ Pa C-ﬁico e, a q Ue na India, onde 87% dos profissionais de talentos concordam que

a prevencéo do assédio € uma tendéncia muito importante para o

toma maiS a Cées CO ntra O aSSédiO futuro do recrutamento e do RH, em comparagio com apenas 71% no

restante do mundo. Em muitos paises europeus, a taxa € ainda menor.
Na Alemanha, apenas 47% dizem que € uma tendéncia importante.

Porcentagem de profissionais de talentos que dizem que sua empresa comecou a tomar as seguintes agdes no ultimo ano, por regido

. Asia-Pacifico Europa, Oriente Médio e Africa D América Latina . América do Norte
44%
42%
34% 34%
25% 25%
% % ®
22% 24% 9% 23
20%
17%
Adicionar mais formas de Aumentar a diversidade Conduzir sessdes de treinamento
denunciar com seguranca de géneros na lideranca
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47%

Estabelecer politica de tolerancia zero

Destacar as politicas existentes



4 etapas
para ajudar
a combater
0 assedio

salarial



Etapal

Avalie a sua
Organizacao

Vocé precisa entender como as coisas estdo
agora antes de perceber o que precisa mudar.
Descubra como seus funcionarios vivenciam
as politicas e praticas antiassédio quanto

a treinamento, comunicacao, denuncia

e respostas. Utilize esse conhecimento para
obter aprovacéo da lideranca e comece a
tracar um plano para um local de trabalho
mais respeitoso.
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Etapa 1: Avalie a sua organizacdo

Avalie a
politica atual

Reavalie a politica de assédio em
relacdo aos requisitos legais e consulte
a sua equipe juridica e outras partes
interessadas para obter as melhores
praticas dos colegas do setor. Se vocé
ainda ndo tem uma politica, comece

a criar uma.

Repense praticas bem
intencionadas que podem
sair pela culatra

A “tolerdncia zero” e suas graves
consequéncias podem impedir que as
vitimas notifiquem um numero maior
de incidentes menos graves. A denuncia
anénima pode levar a um limbo

juridico e problemas néo solucionados.
A “arbitragem for¢ada” pode silenciar

os sobreviventes e permitir que os

agressores migrem para outras empresas.

Entenda o que seus
funcionarios querem

Ouca seus funcionarios para avaliar
sua cultura. Descubra como é um
ambiente de trabalho respeitoso para
eles. Considere o uso de terceiros
para adicionar praticas de pesquisa
baseadas em evidéncias e anonimato,
a fim de consultar os funciondrios
sobre esses topicos delicados.

(Garanta a adesao
da direcédo

Quanto maior for o apoio da
lideranca, mais facil sera fazer

as mudancas necessarias.

A administracéo sénior vai querer
ver dados. Portanto, utilize as
estatisticas de funcionarios e pares
que vocé reuniu como justificativa
para criar ou revisar suas politicas.
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Um dos melhores casos de negdcios
para o antiassédio € a retencéo.

A maioria das vitimas ndo relata
incidentes. Elas desistem e vocé
perde bons funcionarios.

Jess Ladd
Fundador, Callisto



https://www.linkedin.com/in/jessicahladd/

Etapa 2

Reformule a
sua politica

Se vocé ainda néo recebeu nenhuma reclamacéo
de assédio, isso néo significa que ndo existem
problemas. Pode significar que ha algo errado
com a sua politica, como vocé a comunica ou
como a aplica. Esta etapa é sobre repensar

a propria estrutura da politica. Utilize as
informacdes coletadas na primeira etapa para
informar quaisquer alteracdes.
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Etapa 2: Reformule a sua politica

Diga as pessoas exatamente
como voceé lida com
reclamacdes de assédio

As vitimas geralmente ndo denunciam o
assedio quando néo sabem como ele é definido
ou o que cada estagio da resposta abrange.
Algumas pessoas ndo denunciam o assédio
porque temem perder o controle da situagéo.
Congquiste a confianca, definindo claramente

o assédio, seus procedimentos e quando o
processo sai da responsabilidade da vitima.

Defina também
0 bom comportamento

Em vez de se concentrar apenas no mau
comportamento, destaque também o bom.
Use uma escala de cores como o Espectro
de Cores no Local de Trabalho da Emtrain,
em que verde é um comportamento
positivo, vermelho é ilegal ou téxico

e amarelo e laranja sdo intermediarios.
Uma linguagem universal torna mais facil
falar e ser entendido.

Forneca varias formas de
denuncia para os funcionarios

As preferéncias para denuncia variam. Portanto,
oferecer diversas formas de as vitimas se
manifestarem (por exemplo, por telefone, e-mail,
on-line, pessoalmente) aumenta as chances de
resultados. Utilizar terceiros para a apresentacéo
de denuncias sinaliza que vocé sabe que
existem potenciais conflitos de interesse,

mas ainda deseja incentivar as denuncias.

Adapte sua politica as
necessidades locais

Para empresas multinacionais, busque uma
politica coesa entre as localidades, mas que
possam capturar nuances locais. Mantenha-
se informado sobre as leis de diferentes
estados e paises para utilizar as melhores
praticas antes de ser legalmente obrigado

a fazé-lo.
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Ter uma explicacdo muito clara da

sua politica on-line é a coisa mais
importante que vocé pode fazer para
incentivar as vitimas a se manifestarem.
Isso & simples e claro, mas muitas
instituicdes ndo conseguem fazé-lo.

Jess Ladd
Fundador, Callisto



https://www.emtrain.com/sexual-harassment/what-color-is-your-workplace/
https://www.emtrain.com/sexual-harassment/what-color-is-your-workplace/
https://www.linkedin.com/in/jessicahladd/

Etapa 3

Treinar e
comunicar

O assédio em geral é mais sutil do que a
agressdo fisica ou sexual. Com frequéncia,

as ofensas causam sofrimento a vitima, mas nédo
ao ponto de leva-las a procurar um advogado.
Bom treinamento e comunicagio podem
ajudar seus funcionarios a enfrentar todos os
tipos de situacdes.
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Etapa 3: Treinar e comunicar

Concentre-se nas areas cinzentas

Ofereca ferramentas e uma linguagem que

os funcionarios possam utilizar para gerenciar
situacdes menos graves, para que elas ndo

se agravem ou se repitam. Os funcionarios
muitas vezes ndo conhecem a linguagem
certa a usar em intera¢des dificeis; portanto,
dé sugestdes de termos apropriados.

Acolha todas as vitimas

Inclua exemplos de grupos de vitimas néo
tradicionais em seu treinamento, por exemplo,
homens e pares de vitimas-assediadores do
mesmo sexo. Além disso, considere treinar

os gerentes separadamente, devido ao nivel
superior de responsabilidade e poder.

N&o se esqueca das testemunhas

Capacite os funcionérios a intervirem
quando testemunharem uma ofensa,

e ndo apenas quando forem alvos. Ofereca
ferramentas e linguagem adequada para
que testemunhas possam criar mais aliados
e, portanto, maior impacto cultural.

Torne sua politica interativa
e pessoal

Considere exercicios praticos ou
contrate atores para encenacdes que
promovam o debate ou o aprendizado.
Quebre o gelo com relatos pessoais
para conquistar confianc¢a e empatia.
O treinamento on-line também é uma
solucdo pratica. *

N3o tente reinventar a roda

Complemente o treinamento
personalizado com recursos externos.
Independentemente dos requisitos
legais da sua empresa, considere o uso
de recursos de assédio sexual no local
de trabalho de fontes governamentais
(por exemplo, listas de verificagdo da
EEOC dos EUA) e organizacdes sem fins
lucrativos (por exemplo, lista de recursos
internacionais da WIRe).
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Criar uma cultura de respeito é mais do
que memorizar o que fazer e o que néo
fazer em termos de comportamento.
Trata-se de uma competéncia que os
funcionarios precisam desenvolver.

As empresas precisam lhes dar os
recursos necessarios para a pratica
dessas competéncias.

Janine Yancey
CEO, Emtrain



https://www.eeoc.gov/eeoc/task_force/harassment/checklists.cfm
https://www.eeoc.gov/eeoc/task_force/harassment/checklists.cfm
https://www.womeninresearch.org/sexual-harassment-workplace-resources/
https://www.womeninresearch.org/sexual-harassment-workplace-resources/
https://www.linkedin.com/in/janineyancey/

Etapa 4

Responder
e acompanhar

A maioria das pessoas concorda que uma
empresa nio pode ser responsavel por uma
pessoa com mau comportamento. Mas a empresa
serd responsabilizada pela forma como lida com
ela. A sua resposta - ou a falta dela - faz parte da
sua marca empregadora. Ela pode ser a diferenca
entre reter seus melhores funcionarios e vé-los
abandonar a empresa.
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Etapa 4: Responder e acompanhar

Ajude as vitimas a se sentirem
sequras desde o inicio

Conversas sobre assédio sao dificeis.
Portanto, deixe claro desde o inicio que

a vitima fez a coisa certa ao se manifestar.

Talvez seja necessario fazer perguntas
incémodas em um ponto posterior

do processo, mas a primeira conversa
da o tom e, por isso, deve ser o mais
reconfortante possivel.

Responsabilize as pessoas
com respostas visiveis

Responda a comportamentos
inapropriados publicamente e com
consequéncias reais. Isso mostra

a outras vitimas que vale a pena se
manifestar e impede que outros
assediadores atuem. O que poderia ser
um constrangimento passageiro para

a sua empresa pode ser extremamente
compensador na forma de uma cultura
e marca empregadora mais fortes.

Evite medidas generalizadas
para todos

Ofensas leves exigem respostas adequadas.
Adapte a resposta a gravidade da ofensa.

Se ndo o fizer, talvez os funcionarios nédo
denunciem ofensas mais leves (por exemplo,
contar uma piada inadequada) por medo de
causar grandes consequéncias (por exemplo,
causar a demissdo de quem contou a piada).

Acompanhe a situacdo

Entre em contato com as vitimas, mesmo
depois que a sua obrigacéo legal for
cumprida. Peca a opinido delas sobre

a experiéncia e o que poderia ter sido
melhor. Capacitar as vitimas e demonstrar
que vocé se preocupa incentivara outros

a se manifestarem.
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Temos que estar dispostos a lancar uma
luz ainda mais intensa sobre o assédio no
local de trabalho. As empresas devem
ser mais publicas sobre essa questao.
Ser mais honesto e receptivo ajuda a
construir culturas mais fortes no local de
trabalho, a longo prazo.

Lauren Leader
CEQO, Allin Together



https://www.linkedin.com/in/laurenleaderchivee/

Importancia do combate
a0 assedio no mundo inteiro

A porcentagem de profissionais de talentos que concordam
que o combate ao assédio & muito importante para o futuro
do recrutamento e do RH

87%
81% o, o, [)
78% 78% 78% e e
o54% 52% 52% 51%
a7%

india México Brasil Canada Oriente Austrélia Sudeste Argentina [talia Espanha Franca China Holanda Norte da Alemanha
Medio e Asidtico Europa
Norte da Africa
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Iransparéncia
salaria

Quebrando tabus para gerar confianca
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Transparenc1a Nao € o objetivo.

O objetivo € pagar a todos de forma justa,
e a transparéncia nos leva a fazer isso.

Anil Dash
CEQO, Gilitch

salarial



A transparéncia
salarial estabelece
confianca
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Salarios sempre foram um assunto confidencial no local de trabalho.
Para os empregadores, divulgar informacdes excessivas sobre os
salarios dos funcionarios pode causar disputas salariais, limitar sua
capacidade de negociar e incentivar os concorrentes a roubar talentos.

Contudo, os beneficios da transparéncia salarial podem superar esses
temores. Além de definir as expectativas salariais com os candidatos
desde o inicio, a transparéncia também elimina a desinformac&o que
pode prejudicar a motivagéo e a retencéo de funcionarios. A razio
para isso é que, sem informacgdes suficientes, a maioria das pessoas
tende a presumir erroneamente que esta sendo mal paga. ”

Além disso, a transparéncia pode ajudar a garantir um pagamento
justo entre géneros, grupos étnicos e todos os outros grupos
demograficos, estabelecendo um relacionamento mais confiavel
com todos os funcionarios.

aumento no conteudo
O sobre transparéncia
_I_ salarial compartilhado
O no LinkedIn desde 2014



Os pioneiros na
adocdo saem a frente

A medida que o acesso a dados salariais se
torna mais facil em sites como PayScale,
Glassdoor e LinkedIn, mais empresas optam
por abrir seus dados também, compartilhando
suas informacdes salariais.

Atualmente, 27% dos profissionais de talentos
dizem que sua empresa € transparente quanto
a salarios. Desses 27%, 67% compartilham
faixas salariais com candidatos no inicio do
processo de contratacio, 59% compartilham
faixas salariais com funcionarios e 48% as
compartilham publicamente em anuncios

de vagas. A medida que a tendéncia

a transparéncia aumenta, podemos esperar
que esses numeros também aumentem.
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As empresas estao divididas em relacdo
a transparéncia

Porcentagem de profissionais de talentos que afirmam que a sua empresa
compartilha faixas salariais com funcionarios ou candidatos em um estagio precoce,
ou que tendem/néo tendem a compartilhar tais dados nos proximos 5 anos

0l17%

nédo compartilham e
tendem a néo fazé-lo

2% | 22%

compartilham n&o compartilham,
faixas salariais mas tendem
afazé-lo



As empresas temem
disputas, mas aquelas
que compartilham os
salarios veem beneticios

O medo de aborrecer os funcionarios &, de longe, o motivo mais citado
para ndo compartilhar faixas salariais. As empresas geralmente se
preocupam com o fato de as pessoas pedirem imediatamente o salario
mais alto da faixa ou ficarem infelizes depois de ver o que outros ganham.

Segundo os profissionais de talentos que a praticam, a transparéncia salarial
torna o processo de contratacio mais eficiente, agilizando as negociagdes.
Ela também ajuda a garantir um pagamento justo entre géneros e grupos
étnicos e € por isso que muitos governos introduziram recentemente leis de
transparéncia salarial. **

“A transparéncia salarial remove a desconfianc¢a que as pessoas
sentem”, diz o lider de engenharia Leslie Miley, que trabalhou para
a Fundacdo Obama, o Twitter e a Apple. “Como afro-americano,
sempre fico desconfiado, porque todos os dados confirmam que

eu vou receber menos. A confianca tende a aumentar quando se diz
claramente “Este € o nosso salario e estas sdo nossas faixas salariais”.
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Razdes para ndo compartilhar faixas salariais

Profissionais de talentos que ndo compartilham as faixas salariais
com candidatos ou funcionarios citam as seguintes razdes:

Poderia criar disputas salariais
I, 75
N3o & uma pratica comum

I 7

Limita negociacdes

I 54

A entrevista se concentraria na remuneragao

I, :1%;

Beneficios do compartilhamento de faixas
salariais

Profissionais de talentos que compartilham faixas salariais

com candidatos ou funcionérios citam os seguintes beneficios:

Agiliza a negociacio
R
Garante remuneracéo justa
L JE
Filtra aqueles que recusariam
I 5/

Permite que a entrevista se concentre em outras topicos

I, 51
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Etapal

Realize uma auditoria interna para ver como seu

)
\/e a C O m O pagamento se compara aos dos seus concorrentes
] e se vocé tem alguma lacuna salarial significativa
7/ °
S e U S S a a r-l OS semelhantes. Se descobrir desigualdades
significativas, trace um plano para corrigi-las,
seja por meio de aumentos imediatos ou alteracoes

em relacéo a género, grupos étnicos e funcdes
Se CO' | I pa ra | | I nas politicas de promocéo.
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Etapa 2

Decida o quéo
transparente
VOCE quer ser

Existem muitos tipos e graus de
transparéncia salarial. Vocé pode
compartilhar faixas salariais em
anuncios de vagas, compartilhar
faixas salariais com funcionarios
(para suas proprias funcdes ou
para todas), ou até mesmo publicar
salarios exatos. Determine o que

€ melhor para a sua empresa

e obtenha a aprovacdo da alta
administracdo, antes de comunicar
os funcionarios.

Etapa 3

Solicite a
opinido de
funcionarios

Envolva seus funcionarios no
processo. Compartilhe os detalhes
da politica proposta e os resultados
esperados com seus funcionarios em
diferentes canais. Dé aos funcionarios
varias maneiras de fornecer feedback
e compartilhar preocupacdes,

de pesquisas andnimas a sessdes

a0 vivo de perguntas e respostas

e discussoes individuais.
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Etapa 4

Desenvolva
claros criterios
de remuneracao

Antes de implantar a transparéncia
salarial, certifique-se de que vocé
pode responder claramente sobre
os fatores que determinam o salario
de um funcionario, como anos

de experiéncia ou desempenho
anterior. Qualifique as exigéncias
para estar no ponto minimo,
médio e maximo da faixa salarial.



Etapa 5

Treine os gerentes

para discutirem
adequadamente questdes
de remuneracdo

Falar sobre salarios pode ser
desconfortavel. Treinar os gerentes
para responder a perguntas

e explicar politicas de remuneracgéo
pode facilitar e trazer tranquilidade
sobre essas conversas para 0s
funcionarios.

Etapa 6

Dé um
passo de
cada vez

Uma abordagem em varias
etapas pode contribuir para uma
transicdo mais suave. Considere
compartilhar seus planos e
treinar os gerentes no primeiro
ano, fornecer faixas salariais para
cada funcdo aos funcionarios

no ano sequinte e, finalmente,
compartilhar as faixas para todas
as fun¢des no terceiro ano.
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Etapa 7

Comunique-se
claramente ao
implantar a politica

Garanta que os funcionarios tenham
todos os detalhes de que precisam
e continuem a reforcar a légica por
tras da transparéncia. Vincular suas
politicas aos valores centrais da sua
empresa pode fortalecer ambos.
Por exemplo, vocé pode conectar
a transparéncia salarial a valores
como honestidade, integridade,
diversidade, comunicagéo ou
responsabilidade.



E studos
de caso

de transparéncia salarial
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A Butter torna
puUblicos os
salarios exatos

é6 7

A transparéncia salarial realmente ajudou
aaumentar a confianca, amoral e a
produtividade em geral. A satisfacdo no local
de trabalho é algo que também vemos em
muitas pesquisas com nossos funcionarios.

Hailley Griffis
Diretora de Relagdes Publicas
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Por qué

Hailley Griffis, Diretora de RP da Buffer, ganha US$90.091 anuais. Nao é
segredo. Na Buffer, o salario de todos os funcionarios esta disponivel on-line
para qualquer pessoa. A publicagdo de salarios on-line € uma das formas
como a Buffer pratica seu valor basico de “transparéncia como padrao”.

A empresa também compartilha niumeros ligados a receita, métricas de
diversidade e até detalhes sobre demissées. *

Como

Antes de compartilhar os salarios em 2013, a Buffer obteve a concordéncia
de todos os funcionarios. Claro, o fato de serem apenas 12 facilitou

muito. Mesmo quando a equipe aumentou para 80 pessoas, apenas
ocasionalmente alguém se recusava a exibir seu salario. Nestes casos,

a remuneracéo tal funcéo segue publica, mesmo sem o nome. A Buffer
estava pronta para a justificar os salérios. Ela utiliza uma férmula salarial
(também transparente) para determinar a remuneracio de todos com
base em experiéncia, custo de vida local e taxa de mercado da fungéo.

A férmula é utilizada também no processo de contratagéo e evita

a necessidade de negociagéo de salarios.

Resultado

Embora certamente seja uma politica extrema, ela é popular entre
candidatos e funcionarios. Um més depois de publicar seus salarios,

a Buffer recebeu mais do que o dobro de candidaturas dos 30 dias
anteriores. * Pesquisas com funcionarios mostram que as pessoas estdo
satisfeitas e, como a férmula salarial garante pagamento igual para trabalhos
iquais, elas podem ter a certeza de que estio recebendo remuneracéo justa.


https://www.linkedin.com/in/hailleygriffis/

A CareHere Por qué

. A CareHere, uma empresa de saude com mais de 1.200 funcionarios, percebeu
1 | h que havia algo errado. Apesar dos salarios acima do mercado, os funcionarios
C O | l I p a r _-l a muitas vezes achavam que estavam sendo pagos injustamente, e os gerentes
néo sabiam como trabalhar essas preocupacdes. Isso estava prejudicando
a marca empregadora da CareHere, e a empresa sentiu que estava perdendo

fa]xas Sa ar]a]s e el s,
0aSSO a PAasSo oo

Em 2017, a CareHere adotou um plano de transparéncia salarial de trés

anos, para aumentar a retengdo. Em 2018, a empresa comunicou sua

filosofia salarial a todos os funcionarios. A empresa também comec¢ou

‘ ‘ ’ ’ a divulgar a fa.lixa salarial das funcdes de seus funciO{lérios, a compgrtilhé-
las com candidatos e a treinar gerentes para discussdes sobre salarios.

Até o final de 2019, a CareHere espera ter faixas salariais abertas para todas

Neste momento, a transparéncia € uma vantagem as fungdes internamente e em anuncios de vagas. Além disso, a empresa
competitiva para nos. Vamos aproveitar enquanto deseja que os funcionarios discutam questées salariais de forma aberta
durar,mas espero que outros empregadores também e honesta com seus gerentes, especialmente se o salario for uma razéo para
a adotem. E a coisa certa a fazer, e os funcionarios o desejo de pedirem demisséo.

e candidatos querem isso. Devemos isso a eles e a nds

mesmos como profissionais de RH. Resultado

Embora a implantagéo da transparéncia salarial da CareHere ainda esteja em
andamento, os funcionarios reagiram de forma muito positiva até o momento,
e a experiéncia dos candidatos melhorou significativamente. Compartilhar
faixas salariais desde cedo torna o processo mais simples e tem recebido
elogios de candidatos.

Jeremy Tolley
Diretor de pessoas
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https://www.linkedin.com/in/jtolley/

A Starbucks

alcanca as
iqualdades de
género e racial

é6 7

A luz do sol é o melhor desinfetante. Ndo podemos
fazer parte da solucdo até sabermos qual € o
problema. Ninguém espera que a sua empresa
seja perfeita, mas todos esperam que ela seja
transparente e honesta.

Sara Bowen
Lider Global de Inclusdo, Diversidade,
lgualdade e Acessibilidade
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.

A Starbucks tornou a transparéncia um principio fundamental no esforco
da empresa para eliminar diferencas salariais entre género e raca. E como
faz parte da sua visdo de igualdade salarial global, é simplesmente a coisa
certa a fazer, afirma Sara Bowen, Lider Global da Equipe de Incluséo,

Diversidade, Igualdade e Acessibilidade (IDEA) da Starbucks.

Por qué

Como

Nos ultimos anos, a empresa parou de perguntar aos candidatos sobre
seus histdricos salariais e comecou a fornecer faixas salariais aos
candidatos que as solicitassem. Para muitas funcdes, uma calculadora
¢ utilizada para determinar os salarios com base na experiéncia e
definir faixas salariais bem antes do inicio da selecado dos candidatos.
A Starbucks também se comprometeu a publicar suas mudancas em
termos de igualdade salarial anualmente.

Resultado

Em 2018, a Starbucks anunciou que alcancou 100% de igualdade
salarial para todos os géneros e grupos étnicos que executam trabalhos
semelhantes nos Estados Unidos, * e se comprometeu a fazer o mesmo
globalmente para funcionarios em mercados operados pela empresa.
Elssas praticas reforcaram a sua marca empregadora e ajudaram a atrair
os melhores talentos.


https://www.linkedin.com/in/sara-bowen-86abbaa/

A Glitch utiliza

a transparéncia
oara garantir
a qualidade

é6 7

Transparéncia ndo € o objetivo. O objetivo
€ pagar a todos de forma justa, e a transparéncia
nos obriga a fazer isso.

Anil Dash
CEO
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Por qué

Ao entrar para a Glitch como CEO em 2016, Anil Dash liderou um
esforco conjunto para aumentar a diversidade e a inclusdo na empresa.
Abracar a transparéncia salarial era uma forma clara de garantir que
candidatos de diferentes origens seriam tratados e remunerados de
forma justa.

Como

Antes de adotar a transparéncia salarial, a Glitch realizou uma auditoria
para garantir que seus funcionarios recebessem remuneracéo justa
independentemente de géneros e grupos étnicos. Isso ja acontecia,
mas os funcionarios ndo tinham como saber. Depois de propor
transparéncia aos funcionarios, todos foram convidados a fornecer
suas ideias em reunides e pesquisas andénimas. Por fim, eles decidiram
comecar compartilhando faixas salariais, em vez de salarios exatos,
internamente e em anuncios de vagas.

Resultado

Segundo Anil, a transparéncia conquista confianca e permite que

a empresa mantenha seus melhores talentos. A transparéncia também
trouxe beneficios inesperados: as revisdes e os aumentos sdo mais
previsiveis, o feedback dos candidatos tem sido positivo e os anuncios
de vaga agora geram rotineiramente centenas de candidaturas

e elogios em midias sociais.


https://www.linkedin.com/in/anildash/

Transparéncia
salarial no mundo

Porcentagem de profissionais de talentos que concordam
que a transparéncia salarial' € muito importante para o futuro
do recrutamento e do RH

81%
69%
64%
61%
57% 9 ° °
| | I ISé/ ISS/. | |
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Metodologia

Pesquisa

Foram pesquisados 5.164 profissionais de talentos e gestores de
contratagdes que se identificaram como profissionais de talentos que
trabalham em um departamento de RH/AT corporativo ou gestores de
contratagdes com alguma autoridade sobre as decisdes de contratagcéo
em sua equipe. Os participantes da pesquisa sio usuéarios do LinkedIn
selecionados com base nos seus dados de perfil e contatados por e-mail
entre 18 de setembro e 10 de outubro de 2018.

Dados comportamentais

As estatisticas comportamentais para este relatério foram geradas a partir
dos bilhdes de dados criados por mais de 590 milhées de usuarios em
mais de 200 paises presentes no LinkedIn hoje. Esta andlise foi realizada
em outubro de 2018.

Competéncias interpessoais

As competéncias interpessoais de que as empresas mais precisam foram
determinadas pela observacdo de competéncias interpessoais em alta
demanda em relac¢éo a sua oferta. A demanda ¢ medida pela identificacéo
das competéncias listadas nos perfis do LinkedIn das pessoas que estdo
sendo contratadas nas mais altas taxas. Apenas cidades com 100.000
usuarios do LinkedIn foram incluidas.

70 | Tendéncias globais de talentos 2019

Flexibilidade no trabalho

Realizamos uma analise em termos que indicam arranjos de trabalho
remotos e flexiveis nos anuncios de vagas no LinkedIn por meio de
palavras-chaves em diversos idiomas. A taxa de crescimento refere-se ao
aumento de anuncios de vagas remotas e flexiveis, como parte do total
de anuncios de vagas de trabalho de setembro de 2016 a agosto de 2018.
Estatisticas sobre a proposta de valor do empregador foram geradas por
meio da analise da Pesquisa anual de Impulsionadores de Talentos do
LinkedIn, com mais de 350.000 usuarios. O género foi inferido com base
no primeiro nome de 90% dos participantes.

Politicas antiassédio

Realizamos uma analise em topicos relacionados a assédio no local de
trabalho (incluindo artigos, publica¢des e atualizagdes) publicados por
usuarios e empresas com palavras-chave em diversos idiomas. A taxa

de crescimento de 71% refere-se ao conteudo sobre assédio no local de
trabalho como parte do conteudo total de agosto de 2017 a agosto de 2018.

Transparéncia salarial

Realizamos uma pesquisa no conteudo do LinkedIn (incluindo artigos,
publicagdes e atualizagdes) publicados por usuarios e empresas

que mencionaram “transparéncia salarial” e tépicos relacionados

ou semelhantes com palavras-chave em diversos idiomas. A taxa de
crescimento refere-se ao aumento do conteudo sobre transparéncia salarial
como parte do conteudo total de setembro de 2014 a agosto de 2018.
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Os participantes da pesquisa foram questionados sobre uma definigdo um pouco mais
ampla da transparéncia que também incluiu o compartilhamento de métricas de diversidade
(“compartilhamento de faixas salariais e estatisticas de diversidade com candidatos,
funcionarios e/ou o publico”).

Irving Wladawsky-Berger. “Automation and the Changing Demand for Workforce Skills”
TheWall Street Journal. 12 de outubro de 2018. | Fonte

Iris Bohnet. “How to Take the Bias Out of Interviews.” (“Como eliminar o preconceito das
entrevistas.”) Harvard Business Review. 18 de abril de 2016 | Fonte

Dica de John Vlastelica, fundador da empresa de consultoria de atracéo de talentos Recruiting Toolbox.

Gregory Lewis. “Why Unconscious Bias Training Doesn’t Work—5 Ways to Actually Make
aDifference.” (“Por que treinamentos sobre preconceito inconsciente ndo funcionam - 5
maneiras de fazer a diferenca de fato.” Blog de talentos do LinkedIn. 17 de julho de 2017 | Fonte

Nicholas Bloom e John Roberts. “A Working from Home Experiment Shows High Performers
Like It Better.” (“Um experimento sobre trabalhar em casa demonstra que profissionais com altos
desempenhos o preferem”.) Harvard Business Review. domingo, 23 de janeiro de 2005 | Fonte

Com base na pesquisa anual de Proposta de Valor do Empregador, com mais de 350.000
usuarios do LinkedIn do mundo inteiro

Nicole Spector. “Why Are Big Companies Calling Their Remote Workers Back to the Office?”
(“Por que as grandes empresas estdo chamando seus funcionarios remotos de volta ao
escritério?” NBC News. quinta-feira, 27 de julho de 2017 | Fonte

Klint Finley. “Why Workplace Instant Messaging is Hot Again.” (“Por que as mensagens instantaneas
no local de trabalho estéo em alta novamente?”) Wired. 22 de dezembro de 2017 | Fonte

“A flexible future is here, but companies have a long way to go.” (“Um futuro flexivel ja é
umarealidade, mas as empresas ainda tém um longo caminho a percorrer.”) Werk. | Fonte

Kristen Jacobs. “Sodexo Goes With the FLOW When It Comes To Workplace Flexibility.”
(“ASodexo segue o FLOW - Flexibility Optimizes Work ou A flexibilidade otimiza o trabalho -
quando se trata de flexibilidade no local de trabalho.”) Blog de Carreiras da Sodexo nos EUA.
21de junho de 2017 | Fonte

“Work Flexibility at Dell.” (“Flexibilidade no trabalho na Dell.”) Dell Careers. | Fonte
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“2020 Legacy of Good Plan.” (“Legado de um bom plano para 2020".) Dell. | Fonte e “Work
Flexibility at Dell.” Dell Careers. | Fonte

Elyse Shaw, M.A., Ariane Hegewisch, M.Phil., Cynthia Hess, Ph.D. “Sexual Harassment and
Assault at Work: Understanding the Costs.” (“Assédio sexual e agresséo no trabalho: entende seus
custos.”) Pesquisa do Institute for Women'’s Policy. sequnda-feira, 15 de outubro de 2018. | Fonte

Chloe Hart, Alison Dahl Crossley, Shelley Correll. “Study: When Leaders Take Sexual Harassment
Seriously, So Do Employees.” (“Estudo: Quando os lideres leva o assédio sexual a sério, os empregados
também o fazem. ” Harvard Business Review. sexta-feira, 14 de dezembro de 2018. | Fonte

Os sequintes cursos do LinkedIn Learning podem ajudar a reforcar as melhores préticas:
Preventing Harassment in the Workplace, Dealing with Harassment at Work, and Creating
aPositive and Healthy Work Environment (em inglés).

Teresa Perez. “Most People (Still) Have No Idea Whether They're Paid Fairly.” (“A maioria das
pessoas (ainda) ndo sabem se sdo pagas de maneira justa.”) Payscale. sequnda-feira, 11 de
dezembro de 2017. | Fonte

Talene M. Carter, Martyn Redfern, Lewis Gayle. “Pay equity across the globe.” (“Igualdade nos
pagamento em todo o mundo.”) Willis Towers Watson. 9 de outubro de 2018. | Fonte

“Salaries at Buffer.” (“Salarios na Buffer.”) | Fonte e Courtney Seiter. “The 10 Buffer Values and
How We Act on Them Every Day.” (“Os 10 valores de buffer e como eles fazem parte do nosso dia
adia.”) Blog publico da Buffer 19 de abril de 2016 | Fonte e Leo Widrich. “Introducing the Public
Buffer Revenue Dashboard: Our Real-Time Numbers for Monthly Revenue, Paying Customers
and More.” (“Apresentamos o painel publico de receitas da Buffer: nossos nimeros sobre receita
mensal, pagamento a clientes e muito mais em tempo real”.) Blog puUblico da Buffer 23 de agosto
de 2017. | Fonte e Courtney Seiter. “Building a More Inclusive Startup: Introducing the Diversity
Dashboard.” Blog publico da Buffer sexta-feira, 26 de junho de 2018. | Fonte e Joel Gascoigne.
“Tough News: We've Made 10 Layoffs. How We Got Here, the Financial Details and How We're
Moving Forward.” Blog publico da Buffer quarta-feira, 22 de junho de 2016. | Fonte

20. Vickie Elmer. “After disclosing employee salaries, Buffer was inundated with resumes.” Quartz.
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24 de janeiro de 2014. | Fonte

“Starbucks announces 100 percent gender, racial pay equity for U.S partners, sets global
commitment”. Starbucks Newsroom. 21 de margo de 2018. | Fonte
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Sobre as Solucdes de Talentos do LinkedIn

Nossos produtos ajudam vocé a encontrar e interagir com os
candidatos certos, construir sua marca e, até mesmo, a tomar
decisdes mais inteligentes com dados e insights do LinkedIn.

Visite o nosso site

Faca parte da rede do LinkedIn



https://talent.linkedin.com
https://talent.linkedin.com
https://business.linkedin.com/pt-br/talent-solutions
https://www.linkedin.com/showcase/linkedin-talent-solutions/
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