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Introducao

A pauta de diversidade e inclusao tem ganhado mais relevancia nos tltimos anos, tanto pelo posicionamento consciente da nova geragao
consumidora e a entrar no mercado de trabalho, a Geragdo Z, quanto pela obrigatoriedade do cumprimento da chamada Lei de Cotas. Apesar disso,
a ocupacao de profissionais com deficiéncia no mercado de trabalho formal ainda é baixa e desafios sao enfrentados pelas empresas no processo de
inclusao. Por isso, este estudo teve como objetivo analisar as praticas de inclusao de pessoas com deficiéncia (PCDs), além do cumprimento legal,
em empresas de diferentes setores.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Problema de pesquisa: COMO EMPRESAS BRASILEIRAS PODEM IMPLEMENTAR PRATICAS MAIS EFICAZES DE INCLUSAO DE PCDS, PARA
ALEM DO CUMPRIMENTO DA LEI DE COTAS? Objetivo geral: analisar as praticas, os desafios e as oportunidades na inclusédo de PCDs em
empresas de origem brasileira e de diferentes setores.

Fundamentacao Tedrica

Alves, Ribas e Santos (2010) afirmam que é importante que as empresas nédo vejam a Lei de Cotas apenas como uma exigéncia legal, mas sim como
uma oportunidade de inclusédo e de demonstracédo de responsabilidade social. Conforme Filho e Paris (2021), que a incluséo social de PCDs implica
garantir seu acesso a servigos e avangos sociais, considerando suas necessidades particulares, o que promove uma participagdo mais equitativa,
cidadd e que desperte o senso de pertencimento.

Metodologia

A pesquisa caracteriza-se por ser qualitativa, exploratoria, com coleta de dados realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, andlise
bibliografica e anélise documental. Foram realizadas quatro entrevistas, sendo uma de forma presencial e trés “online”, por meio da plataforma
“Google Meet”, com duragdo média de 45 minutos cada. As empresas selecionadas sao referéncias em diversidade em suas regiées de atuagao.
Analise e Discussao dos Resultados

A triangulagdo das evidéncias se deu ao uso da anélise de contetdo e das narrativas, dados secundérios e revisdo bibliografica. As questdes foram
agrupadas em quatro categorias: implementagao e desafios; praticas de inclusao e engajamento; lideranga e aprendizados e proximos passos.
Consideracgoes Finais

Conclui-se que a Lei de Cotas, por si s6, ndo garante a inclusdo efetiva. A responsabilidade deve ser compartilhada por toda organizagao,
principalmente a alta gestdo, e exige compromisso genuino com a adaptacdo de ambientes e transformagéo cultural. O estudo reforca o papel das
empresas como agentes de transformacao social e aponta a necessidade de maior transparéncia e compartilhamento de experiéncias no meio
corporativo.
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DESAFIOS E OPORTUNIDADES NA INCLUSAO DE PESSOAS COM
DEFICIENCIA: ANALISE DE PRATICAS EM EMPRESAS BRASILEIRAS

1 INTRODUCAO

A pauta de diversidade e inclusdo tem se tornado estratégica nas empresas nos ultimos
anos, principalmente com a chegada da Geragdo Z ao mercado de trabalho, que valoriza a
responsabilidade social corporativa e representara 27% da forca de trabalho até 2025 (Férum
Econémico Mundial, 2022). Dentro dessa pauta, hd a inclusdo de pessoas com deficiéncia
(PCDs), que enfrenta desafios no Brasil. Apesar do pais possuir 18,6 milhdes de PCDs (IBGE,
2022) e uma Lei de Cotas (Lei n°8.213/91) para garantir sua contratacao, a realidade evidencia
uma grande lacuna: dados da PNAD mostram que menos de 30% dessa populacdo em idade
laboral esta no mercado de trabalho contra mais que o dobro desse percentual no pablico geral.

Essa diferenca estatistica evidencia que somente a legislacdo ndo é suficiente para
garantir a inclusdo efetiva. Alves, Ribas e Santos (2010) afirmam que é importante que as
empresas ndo vejam a Lei de Cotas apenas como uma exigéncia legal, mas sim como uma
oportunidade de inclusdo e de demonstracao de responsabilidade social. A reserva legal precisa
ser vista como uma porta de entrada para os profissionais com deficiéncia no mercado, bem
como uma oportunidade de as organizacOes fortalecerem seu papel social e criar espagos que,
de fato, valorizem a diversidade. Tal posicionamento é essencial ndo apenas para o
cumprimento de um propdsito social, como também para a relevancia da marca empregadora.

Nesse contexto, a pergunta da presente pesquisa é: como empresas brasileiras podem
implementar praticas mais eficazes de inclusdo de PCDs, para além do cumprimento da Lei de
Cotas? Assim, o objetivo geral deste trabalho foi analisar as praticas, os desafios e as
oportunidades na inclusdo de PCDs em empresas de origem brasileira e de diferentes setores.

Justifica-se este estudo pela necessidade de aprofundar a discussdo para além da
conformidade legal. A pesquisa contribui ao mapear as estratégias e agbes praticas adotadas por
empresas referéncia no tema, abordando frentes como sensibilizacao de liderangas, treinamento
de equipes, adaptacéo de ambientes, atragdo, desenvolvimento e retencéo talentos.

Para isso, a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, descritiva e exploratoria, por
meio de entrevistas semiestruturadas com gestores de Recursos Humanos de quatro empresas
reconhecidas por suas praticas inclusivas.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A diversidade e a inclusdo no mercado de trabalho ganham cada vez mais relevancia,
ndo apenas por justica social, mas também porque empresas inclusivas mostram maior
resiliéncia e alcancam melhores resultados (Instituto Ethos, 2024). Outro fator relevante ¢é a
preferéncia da Geracdo Z em trabalhar em organizagdes que refletem seus valores e o seu
comportamento como consumidores conscientes dessas praticas (Gabrielova e Buchko, 2021),
além de sua expectativa que as organizacfes adotem préticas alinhadas a esses valores (Spada
et al, 2024), entdo ¢é fundamental que elas correspondam a isso para permanecerem relevantes
e conectadas a esse publico (Boer e Bordoloi, 2022; Instituto Ethos, 2024).

No que se refere a inclusdo de PCDs, elas sao definidas pela Lei n° 13.146 de 2015 como
aquela que possui uma limitacdo de longo prazo de origem fisica, mental, intelectual ou
sensorial que pode dificultar sua participacdo na sociedade de forma igualitaria com as outras
pessoas (Brasil, 2015). Diante desse cenario, a Legislagdo brasileira assegura o direito das PCDs
principalmente pelo Estatuto da Pessoa com Deficiéncia e pela Lei n® 8.213/91, que trata dos
beneficios da Previdéncia Social e ficou conhecida como Lei de Cotas, cujo artigo 93 determina
um percentual de PCDs de acordo com o quadro de funcionarios da empresa estabelecendo, por



exemplo, que empresas com até 200 funcionarios devem ter 2% de PCDs em seus quadros,
aumentando para 5% em empresas com 1.001 ou mais trabalhadores. Além disso, o Brasil conta
com leis complementares como a n° 11.133/2005, que estabelece o dia nacional da luta das
PCDs em 21 de setembro, e o recente relancamento do programa Viver Sem Limite pelo
Decreto n° 11.793/2023, que visa garantir a defesa de seus direitos e dignidade nos eixos de
educacdo, salde, acessibilidade e inclusdo social.

Ainda que a geracéo Z pressione o mercado por mais inclusdo além da existéncia da Lei
de Cotas no Brasil, a inclusdo de PCDs no mercado de trabalho enfrenta grandes desafios.
Segundo os dados da PNAD, apenas 29,2% dessa populacdo participa da forca de trabalho
contra 66,4% do publico geral, considerando as pessoas em idade laboral. Para garantir o
cumprimento da lei, o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) realiza fiscalizacdes e avalia
a qualidade das condicbes de trabalho. Somente em 2023, o MTE aplicou 5.451 autos de
infracdo. Empresas que ndo atendem a Lei de Cotas também podem receber multas, que em
2024 alcancaram até R$ 321.505,87; o valor ¢ atualizado anualmente por meio de publicacdo
no Diério Oficial da Unido.

Emboraa legislacdo seja um passo fundamental para a incluséo, Costa (2007) argumenta
que ela por si s6 ndo é suficiente. E importante que as empresas ndo vejam a lei de cotas apenas
como uma exigéncia legal, mas sim como uma oportunidade de inclusdo e de demonstracéo de
responsabilidade social. Ao adotar essa visao, elas assumem um papel ativo na promocéao da
diversidade e fortalecem seu compromisso com a comunidade, contribuindo para uma
sociedade mais justa e inclusiva. Além disso, é valido ressaltar, conforme Filho e Paris (2021),
que a inclusdo social de PCDs implica garantir seu acesso a Servi¢os e avancos sociais,
considerando suas necessidades particulares, 0 que promove uma participagdo mais equitativa,
cidadé e que desperte 0 senso de pertencimento.

Ao assegurar 0 cumprimento desses aspectos, as empresas podem ganhar uma série de
beneficios, como a melhora na imagem corporativa e um clima organizacional mais
colaborativo (Instituto Ethos 2002). Portanto, enquanto as cotas sdo essenciais para iniciar a
inclusdo, um comprometimento continuo € necessario para garantir que as PCDs tenham
oportunidades reais de desenvolvimento e crescimento. A verdadeira inclusdo vai além do
cumprimento da legislagdo; requer um compromisso genuino das empresas em transformar suas
culturas organizacionais, criando espacgos de trabalho que realmente respeitem e valorizem a
diversidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa possui carater descritivo, com dados de natureza qualitativa e adota
o delineamento explorat6rio com quatro empresas nacionais. Para a coleta de dados, utilizou-
se a técnica de entrevista, conduzida por meio de um roteiro de perguntas semiestruturadas, que
permitiu respostas livres e mais detalhadas. A triangulacdo das evidéncias se deu ao uso da
analise de conteudo (Bardin, 2016) e das narrativas, dados secundarios e revisdo bibliografica.

Foram realizadas quatro entrevistas, sendo uma de forma presencial e trés de forma
remota, com duracdo media de 45 minutos cada.

As empresas selecionadas sdo referéncias em diversidade em suas regides de atuagéo e
foram entrevistadas as liderancas da area de Recursos Humanos. As questdes foram agrupadas
em quatro categorias (Bardin, 2016): implementacdo e desafios; praticas de inclusdo e
engajamento; lideranca e aprendizados e proximos passos. A Empresa 1 € uma multinacional
do ramo alimenticio, presente no mercado ha nove décadas. Atende mais de 350 mil clientes
em mais de 100 paises e seu quadro tem quase 100 mil colaboradores. No Brasil, conta com 94
unidades entre polos industriais, escritorios e centros de distribui¢do, o que evidencia o amplo
impacto social e econdbmico que a empresa gera nas regides em que atua. Quanto a diversidade
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e inclusdo, em 2019 foi criada uma érea global dedicada ao tema, que acompanha todas as
etapas do ciclo de gestdo de pessoas, desde a atracdo e selecdo até o desenvolvimento da
carreira, com frentes como equidade de género, inclusdo de imigrantes e de PCDs. Desde 2011,
a Empresa 1 mantém diversas iniciativas especificas voltadas para PCDs, incluindo parcerias
com 0rgdos da industria, programas de atracdo e capacitacdo, sensibilizacdo de lideres e de
equipes, e escolas de formacao direcionadas a esse publico.

A Empresa 2 é especializada em gestdo de documentos eletronicos ha 17 anos e conta
com grandes empresas do Brasil em seu portfélio com mais de 10 mil clientes. A
responsabilidade corporativa € uma pauta relevante para ela, refletida em préaticas de
governanca, gestdo de riscos e responsabilidade socioambiental, e possui importantes
certificagdes como ISO 9001 ¢ GREEN IT. Ela também recebeu o selo “Great Place to Work”
por trés anos consecutivos, o que reforca 0 seu compromisso com o0 bem-estar e
desenvolvimento de seus colaboradores. Sobre a inclusdo de PCDs, a Empresa 2 patrocina
programas de treinamento de jovens PCDs, como a participacdo em competicdes, além de
apoiar um grupo social de sua cidade sede que promove qualificacdo profissional para este
publico; no ambiente de trabalho, o respeito, o acolhimento e o incentivo ao desenvolvimento
séo valores constantemente reforcados.

A Empresa 3 atua no setor de transportes ha mais de 50 anos, com uma estrutura com 9
filiais e um quadro superior a 700 colaboradores diretos. Ela adota o desenvolvimento
sustentavel como uma de suas diretrizes estratégicas. No pilar ambiental, suas iniciativas
incluem a utilizacdo de veiculos elétricos e a gas natural na frota, a participacdo em programas
de destinacdo correta de residuos e a manutencdo das certificages 1SO 14001 e SASSMAQ.
No pilar econdmico, pratica uma gestdo voltada para o desenvolvimento sustentavel com ética,
tecnologia e inovacdo. E no pilar social, é parceira de um programa para insercdo de talentos
no mercado e faz parte dos signatarios contra a exploracdo de criancas e adolescentes em
rodovias. No que diz respeito a inclusdo de PCDs, a companhia € associada a uma iniciativa de
transporte de cadeiras de rodas e desenvolve um projeto interno de diversidade, que visa
valorizar as diferencas, conscientizar os colaboradores e promover oportunidades igualitarias.

A Empresa 4 tem mais de 50 anos de histéria no ramo de bem-estar e é reconhecida
como uma das organizacdes lideres em praticas de responsabilidade corporativa no Brasil. Com
um quadro de milhares de colaboradores, tem presenca comercial em paises da América,
Europa e Asia e seu modelo de negocios é pautado na sustentabilidade. Na esfera ambiental, é
destacada por uma cadeia produtiva com ingredientes de origem natural, rastreados, sem testes
em animais e com embalagens ecoldgicas, além da neutralizacdo de suas emissdes de carbono,
acOes que contribuiram para a obtencdo de uma importante certificagdo internacional. No pilar
social, a companhia estabeleceu metas explicitas para ampliar a diversidade e a inclusdo, com
0 objetivo de aumentar a presenca de grupos subrepresentados em posicdes de lideranca e, mais
a frente, espelhar em seu quadro a demografia da populacdo de cada pais onde opera.

Para mitigar algum viés, as respostas foram enviadas por e-mail as empresas
participantes para validacdo e ajustes, se necessario, de modo a garantir a precisdo das
informagdes coletadas e a privacidade das companhias. Também foi solicitada a aprovacao da
descricdo do perfil das empresas.

4 ANALISE E DISCUSSAO

A seguir, serdo apresentadas as analises das entrevistas, organizadas nas quatro
categorias descritas na Metodologia: implementacdo e desafios; praticas de inclusdo e
engajamento; lideranca e aprendizados e proximos passos. A Tabela 1 apresenta uma sintese
das ideias apresentadas por empresa conforme cada categoria, que serdo detalhadas nos
paragrafos seguintes.



Tabela 1 — Sintese das entrevistas

Categoria Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Motivagdo: Lei de Motivacdo: Lei de
Cotas e importancia Cotas e politica L -
L . Motivagao: Estratégia
do tema Motivacdo: Cultura interna de e modelo de neabeio
Implementacio e do CEO Diversidade g
Desafios ¢ Desafios: Vieses, Desafios:
acessibilidade, e Desafios: Sem Desafios: Ver a A
e - . 5 s . Complexidade da
qualificacéo e desafios apontados inclusdo além da leie . x
incluséo
enquadramento  dos escassez de
candidatos candidatos
Programas
estruturados
. ~  (treinamentos, grupos . Treinamentos, Programas
Egr?cssag]zr:tnodusao de afinidade, I(;ﬁ'sr;?g??;:séo de feedback continuo e inovadores e
9a) campanhas e ¢ didlogo aberto cocriacdo com PCDs
programas de
incentivo)
Perfil  heterogéneo Lideranca apoiadora L|Qeranga apoiaiora,
. - S . . treinada e com
Lideranca (apoiadores, neutros e em iniciativas  Lideranca apoiadora -
. . responsabilidade
resistentes) internas e externas .
compartilhada
Aprendizado:
Aprendizado: Aprendizado: A Existem varias
Combater vieses com inclusdo é Aprendizado: realidades e formas
diversidade, ndo se fundamental e Incluséo exige diferentes de atendé-
Aprendizados e conformar e buscar lideranga precisa empatia e adaptacdo las, que € importante a
Prdéximos Passos solugdes dissemina-la Futuro: Capacitar cocriagdo com as
Futuro: Metas para Futuro: Reforcar suas lideres e  buscar PCDs
lideres e qualificacdo praticas internas e parcerias Futuro: Execucdo do
de talentos apoios a comunidade plano estratégico de

Fonte: autores.

longo prazo

A primeira categoria explora a motivacdo da implementacdo das praticas de inclusao,

os desafios enfrentados e os indicadores de sucesso adotados por cada empresa.

Nas Empresas 1 e 3, seus motivadores foram a necessidade do atendimento a Lei de
Cotas e a compreensdo da importancia de promover um ambiente de trabalho inclusivo em
oportunidades. Na Empresa 2, o impulso veio das diretrizes do seu “Chief Executive Officer”
(CEO), pois o tema faz parte de sua realidade pessoal, 0 que tornou o processo uma
consequéncia decorrente da cultura organizacional desde sua fundacéo, com agdes internas e
externas por meio de seu patrocinio em a¢des locais; é valido destacar que, pela quantidade de
funcionarios, a Empresa 2 ndo tem a obrigatoriedade de cumprir a Lei de Cotas.

Ja na Empresa 4, 0 modelo de negdcios voltado ao pablico feminino foi o ponto de
partida para as agdes de diversidade e a motivacdo vai além do atingimento da cota. Essa
abordagem se materializa com o estabelecimento de compromissos pablicos de longo prazo que
norteiam suas acOes e, apesar dos desafios, a empresa afirma que consegue incluir todos o0s
tipos de deficiéncia e que seu atingimento de PCDs esta alem da cota. Nesse sentido, segundo
Silva e Andrade (2023), faz-se necessario distinguir a aplicabilidade dos termos insercao e
inclusdo: o primeiro se refere a entrada das PCDs no trabalho, garantido pela Lei e que por si
sO ndo é suficiente (Amancio e Mendes, 2023); enquanto o segundo consiste em uma mudanca
de processos e cultura que promovam um ambiente realmente inclusivo. Esse conceito aparece
em diferentes niveis de maturidade nas companhias entrevistadas, com maior destaque para a
ultima, a qual defende que “Quanto maior a diversidade das partes, maior a riqueza do todo. A
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motivacdo vai além da Lei de Cotas — ela faz parte da empresa, que se antecipou as mudancas
sociais. Desde 2020 ha um compromisso em que se fala sobre questdes como mulheres na alta
lideranca, salério digno, género — compromissos que ja foram alcangados. ” (Empresa 4, 2025.).

Em relacdo aos desafios iniciais, as respostas sdo contrastantes. A Empresa 2 relatou
ndo ter enfrentado desafios e que a integracdo ocorreu de forma fluida. J& a Empresa 3 afirmou
que o principal desafio foi de ordem cultural: enxergar a inclusdo além da legislacao, o que foi
superado com a criacdo de uma politica de diversidade. Por outro lado, a Empresa 1 destacou
que os obstaculos ainda sdo enfrentados e que giram em torno de seus trés pilares estratégicos
no tema: atracdo, desenvolvimento e retencdo. Na atracdo, o principal obstaculo estd na
acessibilidade, que envolve a adaptacao de postos de trabalho em um modelo industrial antigo,
bem como na adequacéo da atividade para a pessoa. Conforme Silva e Alonso (2025), essas
adaptacdes somadas as acdes de sensibilizacdo favorecem a permanéncia das PCDs no local de
trabalho, 0 que aumenta sua participacdo no mercado e os faz ndo depender de programas
sociais como unica fonte de renda.

Ainda no pilar de atracdo e selecdo, a Empresa 1 destaca que ndo consegue encontrar
profissionais com a qualificacdo adequada com facilidade e reconhece que a populacdo com
deficiéncia tem menos acesso a educagao do que o publico geral ao dizer que “As empresas sdo
um reflexo da sociedade, onde as PCDs tiveram menos oportunidades de escolaridade, ou
tiveram e ndo conseguiram ser incluidas — podem até ter sido excluidas”. (Empresa 1, 2025).
Isso € evidenciado pelos dados da PNAD Continua do IBGE publicada em 2023: a taxa
apontada de analfabetismo das PCDs é de 19,5% contra 4,1% do publico geral e apenas 51,2%
dos profissionais com ensino superior estavam ocupadas, contra 80,8% das ndo PCDs. A
Empresa 3 enfrenta 0 mesmo obstaculo de escassez de candidatos PCDs e para contornar isso
busca indicacdes, participa de feiras de emprego e divulga vagas em redes sociais e agéncias,
mas estas costumam ter os bancos de talentos vazios. Ja na Empresa 2 ndo ha vagas exclusivas
— 0s candidatos com ou sem deficiéncia passam pelo mesmo fluxo.

Outro fator trazido pela Empresa 1 na selecdo de talentos é a dificuldade no
enquadramento legal dos laudos médicos, que também se mostrou um desafio para a Empresa
4. A legislacdo para o enquadramento pela cota nas organizacdes é rigida e, embora a pessoa
tenha um laudo médico com a descricdo de sua deficiéncia, pode ndo estar dentro das
especificacbes previstas na Lei. Além de ndo preencher a vaga, essa falta de comprovacéao da
deficiéncia e também um empecilho para a obtencao beneficios de assisténcia social (Amorim
et al 2024). E no quesito retencdo, a Empresa 1 afirma que os desafios estdo associados ao
letramento, discriminacéo e preconceito, barreiras que precisam ser trabalhadas para fazer com
que os colaboradores se sintam acolhidos e pertencentes no trabalho (Camargo et al, 2017).

Ja a Empresa 4 ndo passou por dificuldades na implementacédo das politicas, mas ecoa a
questdo de acessibilidade trazida pela Empresa 1, além do ponto do enquadramento. Ela reforca
que esse é um fator a ser pensado na busca de talentos e que tem vencido esse obstaculo ao
fazer um mapeamento das necessidades das PCDs na admissao para a adaptacdo das condic¢oes
de trabalho delas, seja qual for a particularidade.

Por fim, na mensuragdo do sucesso das iniciativas, a maturidade de cada programa é
bem diferente. A Empresa 2, por ndo precisar cumprir a Lei de Cotas, ndo utiliza indicadores
especificos para o tema. Ja as Empresas 1, 3 e 4 tém o dever legal e fazem uso de indicadores
formais, como o percentual de PCDs sobre o quadro total, admissbes, rescisoes,
enquadramentos, promogdes internas e tempo de permanéncia na empresa. Ao fazer uso dessas
métricas, elas aplicam o conceito do “People Analytics”, que consiste na tomada de decisao
baseada em dados para agregar mais valor ao negdcio. (Sicsu e Buzziol, 2025). A Empresa 4
aplica essas métricas para checar o cumprimento de seu plano de longo prazo, que foi o ponto
de partida para a quebra das metas por periodo e é a meta principal — ndo é o atingimento do
percentual determinado pela Lei de Cotas.



Em relacédo a categoria de praticas de inclusdo e engajamento, foram abordadas as a¢oes
concretas de cada empresa para promover um ambiente inclusivo, desde a sensibilizacdo geral
até o desenvolvimento de carreira dos colaboradores, e observou-se que tais a¢oes refletem a
escala de cada companhia. No inicio do programa, a Empresa 2 promoveu uma palestra para
orientar a equipe sobre os cuidados com as particularidades dos colabores com deficiéncia, bem
como em suas atividades diarias, acdes que, segundo Gimenes et al. (2024), contribuem para a
construcdo de um ambiente de trabalho mais saudavel. A Empresa 3 também foca em acGes
abrangentes, realizando treinamentos sobre inclusdo para todos os seus colaboradores. Ja as
Empresas 1 e 4, indUstrias com milhares de colaboradores, possuem um portfélio mais amplo
de acBes. A Empresa 1 conta com treinamentos obrigatorios, grupos de afinidade, campanhas
de comunicacdo em datas especificas e um programa de incentivo financeiro para a indicacéo
de PCDs. E a Empresa 4 trabalha a inclusdo conforme cada particularidade, como por exemplo
dispor de uma pessoa (ndo um computador) para a traducdo de LIBRAS. Também ha um
programa para as PCDs do publico operacional se desenvolverem para cargos administrativos
e uma iniciativa que faz o acompanhamento e orientacdo das PCDs intelectuais e auditivas com
suas familias, da admissdo até ao longo da carreira.

J& na categoria lideranca, na Empresa 1 o cenario € mais complexo, onde ha lideres com
diferentes perfis: os engajados, os que adotam um papel neutro e outros com vieses
inconscientes que demandam letramento e mentoria. Neste cenario, a organizacdo desenvolveu
um programa de recompensa voltado para as fabricas com maior dificuldade de cumprimento
da reserva legal, para mostrar aos lideres a relevancia e a prioridade do tema e que ele faz parte
de seu papel nos trés pilares estratégicos. Ja na Empresa 2, o apoio dos gestores é uma
consequéncia de acreditarem na importancia do tema, que é reforcado e vivido pelo CEO. Na
Empresa 3 a lideranca também tem mostrado apoio constante e tem sido um desafio com
aprendizados e adaptacgdes diarios. E na Empresa 4, toda a lideranca € treinada para ser inclusiva
e a companhia destaca que a responsabilidade pelo ambiente inclusivo é compartilhada. Aqui
se torna claro o papel do lider de moldar a cultura organizacional, influenciado por meio de
seus comportamentos, acdes e onde focam sua atencdo (Souza, 2020), além dos
desdobramentos dos valores dos fundadores, cenario da Empresa 2 (Costa Junior e Nunes,
2023).

Quando perguntadas sobre o envolvimento dos colaboradores com deficiéncia na
criacdo de politicas, todas empresas mostram oferecer oportunidades de desenvolvimento de
modo igualitario. Elas entendem que as PCDs podem desempenhar e criar carreira assim como
qualquer funcionario, visto que o trabalho é um espaco fundamental para o exercicio pleno da
cidadania, do empoderamento econémico, construcdo de identidade e independéncia financeira
(Lima et al, 2013). A Empresa 1 conta com canais formais, como pesquisa de clima, comités e
grupos de embaixadores da diversidade, nos quais a participacdo é aberta a todos; o
acompanhamento é feito mais uma vez com o uso de dados, que monitoram se as oportunidades
estdo equitativas para as PCDs e para garantir que sdo as entregas delas os motivos das
promocdes e evolugdes de carreira e ndo a deficiéncia. A Empresa 4 mostra um cenario
semelhante, com a diferenca de que os grupos de afinidades sdo formados por PCDs para o
debate e sensibilizacao do tema porque, segundo ela, ¢ importante “[...] trazer a participacao
das PCDs na construcdo e ao rodar as iniciativas, uma vez que elas sabem quais sdo as
necessidades delas. ” (Empresa 4, 2025). A Empresa 2, por sua vez, também oferece
treinamentos para todos os seus colaboradores, sem distingéo, e destaca a disposi¢cdo e o
posicionamento dos colaboradores, que contribuem ativamente e buscam seu
autodesenvolvimento por meio de cursos e aprendizado de idiomas. E na Empresa 3 ha uma
cultura de dialogo e feedback continuos, onde o desenvolvimento profissional é mais um caso
de acompanhamento por indicadores.



Por fim, foi observada na pesquisa a categoria aprendizados e proximos passos para
consolidar as licGes aprendidas e a visdo de futuro de cada organizacdo em sua jornada de
inclusdo.

Os principais aprendizados sdo diferentes entre as entrevistadas. Os pontos da Empresa
2 se concentram na importancia da participagdo ampla no mercado de trabalho, uma vez que
todos tém seus sonhos e ambicBes, bem como como a crenga no papel da gestdo em disseminar
a ideia da inclusdo. Para o futuro, a Empresa 2 continuara a oferecer seu apoio a comunidade e
reforcar o tema internamente, mesmo sem a obrigacdo legal. Para a Empresa 3, seu aprendizado
esta ligado ao fato de que a inclusdo se faz com o fortalecimento de uma cultura pautada em
respeito e empatia, compreendendo que a inclusao exige adaptacdo e condi¢Ges de permanéncia,
ndo apenas a contratacdo. Como préximos passos, ela pretende continuar a investir em
treinamentos para a lideranca e fazer parcerias com outras institui¢ces para garantir a captacdo
de PCDs.

Ja a Empresa 1 apresenta aprendizados profundos. Segundo ela, é preciso entender que
0s vieses inconscientes sdo algo intrinseco e que, para combaté-los, faz-se necessario que as
pessoas se cerquem de diversidade, que € uma fonte enriquecedora de vantagem competitiva
(Souza et al, 2023). Outro fator destacado pela Empresa 1 é o inconformismo com as
dificuldades, no sentido de buscar tecnologias que ajudem a melhorar os espacos de trabalho e
as atividades para que sejam mais inclusivos. A companhia afirma que ha institutos que fazem
este trabalho e que eles devem ser patrocinados para gque essas tecnologias ganhem escala no
mercado, melhorando a acessibilidade. Esta, por sua vez, é considerada pela empresa o principal
desafio na inclusdo efetiva de PCDs. Essa postura vai ao encontro ao que Carmo et al (2020)
recomenda, ao sugerir que as empresas busquem solugdes em ferramentas chamadas
Tecnologias Assistivas, projetadas para ampliar as habilidades funcionais dos profissionais e
superar barreiras no ambiente de trabalho. Um exemplo de uso dessa ferramenta foi trazido pela
Empresa 4, que utiliza a inteligéncia artificial no desenvolvimento dos operadores no
desenvolvimento para posi¢des administrativas.

Como proximos passos, a Empresa 1 pretende contratar metas de incluséo de PCDs para
todos os lideres e criar programas de formagdo em parceria com institui¢des para qualificar os
candidatos antes da contratacdo, além de ficar atenta as praticas de mercado, onde algumas
organizac0es ja oferecem pacotes de beneficios exclusivos para PCDs como fator de atragéo e
retencdo. Por fim, a empresa compartilhou que fez benchmarking no mercado e revelou que o
que diferencia uma companhia de cumprir a reserva legal das que ndo cumprem é o patrocinio
da alta lideranca. Esse ultimo fator é evidenciado pelos resultados discutidos na Empresa 4. A
inclusdo faz parte de sua esséncia desde a fundacdo, com a lideranca inclusiva, e isso se reflete
ao superar a cota. Seus aprendizados estao relacionados a compreenséo de diferentes realidades
e de que ndo ha uma forma Gnica de atender cada necessidade; assim como a Empresa 1, ela
partilha do questionamento da situacdo atual para a busca de melhorias inovadoras que
garantam a inclusdo e, para o futuro, trabalha para atingir seu plano estratégico de garantir a
equidade para as PCDs e todos 0s outros grupos sub-representados.

5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo analisar como empresas brasileiras podem
implementar praticas mais eficazes de inclusdo de PCDs, para além do cumprimento da Lei de
Cotas, considerando a¢des de sensibilizacdo, capacitacdo de colaboradores e liderancas, bem
como os desafios e oportunidades encontrados. As experiéncias das empresas entrevistadas
evidenciaram que ainda existem barreiras fisicas, culturais e modelos mentais que dificultam a
plena inclusdo e equidade, apesar dos avangos observados em cada realidade das empresas.



O primeiro ponto a ser destacado é que a Lei de Cotas é uma ferramenta fundamental
para garantir o acesso das PCDs no mercado de trabalho formal, contudo néo € suficiente pois
ndo assegura que elas sejam incluidas. A inclusdo ndo deve ser voltada somente para o
atendimento de uma obrigacdo legal, e sim para garantir oportunidades justas e reconhecer que
as PCDs tém o direito de pertencer. Mesmo assim, ainda existem lideres que ndo colaboram
para a causa, que precisam de incentivos financeiros e até a necessidade de ter metas
contratadas, impactando seu bonus anual, de modo a promover o0 engajamento nessa frente. A
garantia da equidade, de condi¢bes de trabalho adequadas e a promocao do desenvolvimento
das PCDs deve fazer parte da cultura da empresa e ser 0 objetivo do programa de diversidade,
ndo o atendimento da cota, que deve ser consequéncia e fruto de suas boas praticas.

Outro fator relevante é que a inclusdo de PCDs demanda envolvimento integral das
organizacgOes. A responsabilidade ndo deve ser restrita a area de Recursos Humanos, que é quem
estabelece as diretrizes e quem define a governanca. Todos 0s processos de gestdo de pessoas,
da atracdo a retencdo e desenvolvimento, sdo partes essenciais do papel da lideranca na
promocdo de um ambiente de trabalho mais acolhedor e diverso, bem como dos colegas de
trabalho. E para que essa cultura de inclusdo seja disseminada por todo o negdécio, é
indispensavel que seja um compromisso publico da alta lideranca — CEO, Vice-Presidentes e
Diretores. O engajamento deles reforca que o tema é estratégico e deve ser tratado como
prioridade, além de favorecer e influenciar que atitudes inclusivas sejam replicadas pelos
demais niveis hierarquicos. Desta forma fica entendido que, quando a inclusdo é garantida, todo
0 time e toda a organizagéo crescem juntos.

Além disso, as entrevistas reforcam o fato de que o desempenho das PCDs deve ser
reconhecido por sua performance e entregas, assim como qualquer colaborador. Também se
mostra necessario medir o resultado das iniciativas de inclusdo para garantir que as
oportunidades estdo equitativas. O uso do “People Analytics” e fundamental nessa frente, uma
vez que essa ferramenta permite o cruzamento de dados e a coleta e anélise até o menor nivel
de mensuracédo para que, se necessario, sejam criados planos de acéo especificos para cada area
para a resolucéo dos desafios.

Outra questdo a ser garantida é acessibilidade: as empresas precisam trabalhar para
adaptar o ambiente e as atividades conforme as necessidades de cada individuo, ndo o contrario,
inclusive as pessoas cujo laudo ndo se enquadra na Lei de Cotas. Nesse contexto, emerge uma
reflex&o critica. Em um cenario de avancos tecnologicos constantes e velozes é incompreensivel
que ainda ndo existam solugdes fisicas e digitais plenamente voltadas a acessibilidade e que a
falta delas no mercado seja motivo para candidatos ndo serem contratados e ndo permanecerem
por ndo conseguir executar suas atividades laborais.

Por fim, esta pesquisa ressalta o papel das empresas como agentes de transformacéo
social, pois seu impacto influencia tanto a vida de seus funcionarios como a da comunidade
onde estdo inseridas. Assim, as suas praticas de inclusdo precisam ser estendidas para fora de
seus muros de modo a promover uma sociedade mais inclusiva.

Entretanto, € preciso ressaltar que a propria realizacdo deste estudo encontrou um
obstaculo que confirma a sensibilidade do tema: a grande dificuldade em obter a participacéo
de empresas para a pesquisa. Varias empresas abordadas se mostraram resistentes e se
recusaram a compartilhar suas préaticas, com base no argumento de que o tema é delicado e por
isso preferiam ndo se expor. 1sso mostra que a inclusdo de PCDs ainda ndo possui 0 espago € a
transparéncia necessarios para seu pleno desenvolvimento no mundo corporativo,
permanecendo permeada de receios e siléncios.

Diante disso, faz-se necessario que as organizagdes e liderangas ampliem o didlogo
sobre o tema, que facam “benchmarking” e compartilhem nao sé seus casos de sucesso, como
também suas dificuldades e aprendizados. Desta forma, por meio de um didlogo transparente,
respeitoso e com disposicao para trocas, € possivel criar um mercado de trabalho que seja, na



prética, acessivel para todos. Como sugestdo para a continuidade desta pesquisa, propbe-se a
exploracdo de duas frentes: o uso de Tecnologias Assistivas na adaptacao de postos de trabalho
e promocao da acessibilidade em ambientes corporativos e a eficacia de beneficios exclusivos
como diferencial competitivo na atracdo e retencdo de talentos com deficiéncia no longo prazo.
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