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Origem e evolugao histérica da inclusao de PcD no
mercado de trabalho

O modelo da exclusao: a invisibilidade histérica da pessoa com
deficiéncia

Para compreendermos os complexos processos de RH na inclusao de pessoas com
deficiéncia hoje, é fundamental realizarmos uma viagem no tempo. Essa jornada nos levara
a épocas em que a propria nocao de "trabalho" para um individuo com deficiéncia era nao
apenas impensavel, mas ativamente suprimida pela estrutura social. Adentramos o
chamado "modelo da exclusao", um longo periodo da histéria humana em que a pessoa
com deficiéncia era, para todos os efeitos praticos, invisivel para a sociedade produtiva. Nas
civilizagcbes antigas, como a Grécia e Roma, a perfeigcdo do corpo era um valor central,
intrinsecamente ligado a capacidade de ser um cidadao pleno, um guerreiro ou um politico.
Nesse contexto, uma deficiéncia congénita era frequentemente interpretada como um mau
pressagio, uma puni¢ao divina ou uma imperfeicao que maculava a linhagem familiar. A
pratica do infanticidio ou do abandono de criangas nascidas com alguma deficiéncia ndo era
incomum, sendo uma expressao tragica da total falta de valor atribuido a essas vidas.

Imagine, por exemplo, um cidadao ateniense cujo filho nasce com uma deficiéncia fisica
evidente. Aos olhos daquela sociedade, a crianga n&o teria como se tornar um soldado para
defender a pdlis, nem participar dos debates na agora. Sua existéncia era vista como um
fardo, um desvio da norma idealizada. A consequéncia direta dessa visdo era a eliminacao
ou o ocultamento. Nao havia espacgo para pensar em adaptacao, potencial ou contribuigio.
O trabalho, sendo uma esfera central da vida publica e da contribui¢ao civica, estava
completamente fora de questdo. O destino mais provavel era a nao existéncia.

Com o avancgo para a ldade Média, o paradigma se deslocou sutilmente, mas ndo em
direcéo a inclusdo. A forte influéncia da religido cristd na Europa introduziu uma dualidade
na percepcao da deficiéncia. Por um lado, persistia a visdo da deficiéncia como castigo
divino ou, em alguns casos, como sinal de possessao demoniaca e bruxaria, levando a
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perseguigdo. Por outro lado, surgiu um modelo de caridade e assistencialismo. As pessoas
com deficiéncia eram frequentemente vistas como "os pobres de Cristo", individuos que
ofereciam aos outros a oportunidade de praticar a caridade e, assim, garantir sua prépria
salvacdo. Essa abordagem, embora parecesse mais humana que a exclusao pura e
simples, mantinha a pessoa com deficiéncia em uma posicéo de total passividade e
dependéncia.

Para ilustrar, considere a vida de uma pessoa cega em uma aldeia medieval. Ela ndo seria
integrada a vida produtiva da comunidade, como na tecelagem, na agricultura ou na ferraria.
Seu papel social era, muitas vezes, o de mendigo a porta da igreja, um objeto da piedade
alheia. A comunidade Ihe dava esmolas, garantindo sua sobrevivéncia, mas jamais lhe
ofereceria as ferramentas para aprender um oficio. Ela era cuidada, mas nao era cidada.
Era sustentada, mas nao era produtiva. Esse modelo assistencialista, ao retirar qualquer
expectativa de participacdo econdmica, reforgava a ideia de que a pessoa com deficiéncia
era inerentemente incapaz, consolidando sua invisibilidade no nascente mercado de
trabalho.

A transicao para a segregacao: asilos, hospicios e a institucionalizagao

A medida que a Idade Média deu lugar ao Renascimento e, posteriormente, ao lluminismo e
a Revolucgao Industrial, as estruturas sociais se tornaram mais complexas. O pensamento
racionalista comecgou a substituir as explicagdes puramente religiosas para os fendbmenos
naturais, e isso incluiu a deficiéncia. Contudo, essa nova "racionalidade" ndo se traduziu em
inclusdo, mas sim em uma nova forma de exclusao, mais organizada e metddica: a
segregacao. A partir dos séculos XVII e XVIII, e com forga total no século XIX, a Europa e
as Américas viram a proliferacao de instituicdes dedicadas a abrigar aqueles que desviavam
da norma, incluindo pessoas com deficiéncia, doentes mentais e outros grupos
marginalizados.

O principio por tras dessas instituicdes, como os asilos, hospicios e sanatérios, era duplo.
Havia a justificativa de "proteger" a sociedade da presencga perturbadora daqueles que eram
diferentes, mantendo a ordem e a estética social. Simultaneamente, vendia-se a ideia de
que esses locais "protegeriam" as pessoas com deficiéncia de uma sociedade hostil,
oferecendo cuidado e abrigo. Na pratica, esses ambientes funcionavam como depdsitos de
seres humanos. Eram espacos de confinamento, onde os individuos eram retirados de suas
familias e comunidades, vivendo sob regimes rigidos, muitas vezes em condi¢des precarias
e sem qualquer estimulo para o desenvolvimento pessoal ou profissional. A pessoa com
deficiéncia deixava de ser uma responsabilidade da familia ou da pardquia para se tornar
uma responsabilidade do Estado ou de grandes instituigdes de caridade, mas sempre em
um regime de total apartacio.

Considere este cenario: uma familia operaria na Inglaterra do século XIX tem uma crianga
com uma deficiéncia intelectual. A dindmica da Revolugao Industrial exigia que todos os
membros da familia, incluindo criangas, trabalhassem longas horas nas fabricas para
garantir o sustento. A crianga com deficiéncia, incapaz de operar as maquinas perigosas ou
acompanhar o ritmo frenético da producao, era um problema logistico e econémico. A
"solugao" socialmente aceita e até mesmo encorajada seria a sua internagdo em uma
instituicdo. L4, ela passaria o resto de sua vida, longe do olhar publico, sem receber



educacao formal, sem aprender um oficio, completamente segregada do mundo do trabalho
e da vida em comunidade. O trabalho agora era definido pela capacidade de se adaptar a
linha de producao, e quem nao se encaixava nesse padrao era simplesmente removido da
equacédo. A segregacao era, portanto, a evolugao légica da exclusdo em uma sociedade
gue comecgava a se industrializar e a valorizar a padroniza¢do acima de tudo.

O modelo médico-reabilitador: a deficiéncia como doenca a ser curada

As duas grandes Guerras Mundiais do século XX, com sua capacidade de produzir um
numero massivo de feridos e mutilados em um curto espago de tempo, provocaram uma
nova e significativa mudanca de paradigma. A sociedade n&o podia mais simplesmente
ignorar ou segregar essa enorme populacao de veteranos de guerra que agora viviam com
deficiéncias adquiridas. Eles eram herdis nacionais, e algo precisava ser feito. Foi nesse
contexto que emergiu e se consolidou o "modelo médico-reabilitador". A deficiéncia deixou
de ser vista primordialmente como um fendmeno espiritual ou social para ser enquadrada
como uma questao médica, uma "doenga" ou uma condigao patologica que residia
inteiramente no individuo.

O foco desse modelo era a "cura" ou a "normalizagao". O objetivo principal dos profissionais
de saude, fisioterapeutas, terapeutas ocupacionais e ortopedistas era reabilitar a pessoa
com deficiéncia, utilizando todos os recursos médicos e tecnoldgicos disponiveis —
préteses, orteses, cirurgias, longas sessoes de terapia — para torna-la o mais "normal” ou
"capacitada" possivel. A meta era consertar o individuo para que ele pudesse se encaixar
em uma sociedade que permanecia inalterada. A responsabilidade pela adaptacéo era
inteiramente da pessoa com deficiéncia. Se, apods todo o processo de reabilitacao, ela ainda
nao conseguisse se integrar ao mercado de trabalho ou a vida social, a falha era atribuida a
sua condigdo "incuravel" ou a sua falta de esforgo, e ndo as barreiras impostas pelo
ambiente.

Para ilustar, imagine um jovem que perdeu o movimento das pernas em um acidente de
trabalho em meados do século XX. Sob 0 modelo médico-reabilitador, ele seria submetido a
um intenso programa de fisioterapia. O sucesso do tratamento seria medido por sua
capacidade de, talvez com o uso de aparelhos ortopédicos, conseguir ficar de pé e andar,
mesmo que com grande dificuldade. A questao de como ele acessaria seu antigo local de
trabalho, que s6 tinha escadas, ou como utilizaria o transporte publico, que era inacessivel,
nao era uma preocupacao do sistema. O problema estava em suas pernas, nao na
arquitetura da cidade ou na estrutura da empresa.

Nesse periodo, surgiram também as "oficinas abrigadas" ou "protegidas”. Eram locais de
trabalho especiais, criados exclusivamente para pessoas com deficiéncia, geralmente com
tarefas simples, repetitivas e com remuneragao muito abaixo do mercado. Embora
representassem um avanco em relagao a total inatividade, essas oficinas eram uma forma
de "integragao”, e nao de "inclusédo". A integragao pressupde que a pessoa com deficiéncia
pode participar, mas em um ambiente separado, controlado e adaptado para ela. A incluséo,
como veremos, defende que a pessoa com deficiéncia deve estar no ambiente comum, € é
este ambiente que deve se adaptar para recebé-la. O modelo médico, portanto, ao focar
obsessivamente no individuo e em suas limitagdes, perpetuou a ideia de que a deficiéncia é



um problema pessoal a ser superado, ignorando completamente o papel opressor da
sociedade na criagao de barreiras.

O ponto de virada: o modelo social e a luta por direitos civis

A segunda metade do século XX foi um caldeirdo de movimentos sociais que buscavam a
desconstrucéo de estruturas de poder opressivas. As lutas por direitos civis da populagao
negra nos Estados Unidos, os movimentos feministas e as manifestagcées estudantis ao
redor do mundo criaram um clima propicio para que um novo grupo levantasse sua voz: as
préprias pessoas com deficiéncia. Cansadas de serem vistas como pacientes passivos,
objetos de caridade ou problemas a serem consertados, ativistas com deficiéncia,
especialmente no Reino Unido e nos Estados Unidos, comegaram a articular uma nova e
revolucionaria forma de entender sua propria condi¢ao. Nascia assim o "modelo social da
deficiéncia".

A premissa do modelo social é radicalmente simples e transformadora. Ele afirma que a
"deficiéncia" ndo é o mesmo que a "lesdo" ou o "impedimento" (impairment). A lesdo é a
condigao corporal ou funcional da pessoa (por exemplo, ndo enxergar, nao ouvir, ter uma
paralisia). A "deficiéncia" (disability), por sua vez, é a desvantagem ou restricao de atividade
causada pela organizagao social contemporanea, que nao leva em conta ou exclui as
pessoas com lesdes. Em outras palavras, o problema nio esta no corpo do individuo, mas
nas barreiras impostas pela sociedade. Essas barreiras podem ser fisicas (prédios com
escadas e sem rampas), comunicacionais (videos sem legendas ou intérprete de Libras), e,
talvez as mais dificeis de derrubar, as barreiras atitudinais (o preconceito, o esteredtipo, a
infantilizacdo, a crenga na incapacidade).

Para ilustrar a diferenga de forma muito clara: no modelo médico, uma pessoa que usa
cadeira de rodas n&o pode ser contratada para trabalhar em um escritério porque "ela nao
pode subir os degraus da entrada". A responsabilidade e o "problema" estdo nela. No
modelo social, a mesma pessoa nao pode acessar o escritério porque "o prédio foi
projetado de forma excludente e inacessivel". A responsabilidade e o "problema" estao no
ambiente, na arquitetura, na falta de planejamento inclusivo. Essa mudanca de perspectiva
€ monumental. Ela transfere o 6nus da adaptacao do individuo para a sociedade. Nao ¢ a
pessoa que precisa ser "consertada" para caber no mundo; € o mundo que precisa ser
redesenhado para acolher a diversidade de todas as pessoas.

Esse novo paradigma foi impulsionado pelo lema "Nothing About Us Without Us" ("Nada
Sobre Nos Sem N6s"), que encapsula a exigéncia de que as pessoas com deficiéncia sejam
as protagonistas na formulagéo de politicas publicas, leis e praticas que afetam suas
proprias vidas. Essa luta ndo era mais por caridade ou por reabilitacdo, mas por direitos
humanos fundamentais: o direito a educacao inclusiva, ao transporte acessivel, a vida
independente e, crucialmente, ao trabalho digno e em igualdade de condigdes. O modelo
social forneceu a base ideoldgica e politica para todas as grandes conquistas legais que
viriam a seguir, tanto no cenario internacional quanto no Brasil.

Marcos legais internacionais: a constru¢gdo de um consenso global



A energia do movimento social da deficiéncia comegou a ecoar nos corredores das grandes
organizacgoes internacionais, principalmente nas Nagcées Unidas (ONU). A ONU, que ja
vinha trabalhando com declaracdes de direitos humanos, passou a voltar seu olhar
especificamente para essa populagao historicamente marginalizada. Esse processo de
conscientizagao global resultou em uma série de documentos que gradualmente
solidificaram o modelo social como o padrado a ser seguido pelas nagdes signatarias. Foi a
transformacao do ativismo em politica global.

Um dos primeiros passos importantes foi a Declaragao dos Direitos das Pessoas
Deficientes, proclamada pela Assembleia Geral da ONU em 1975. Embora ainda
carregasse tracos do modelo médico, ela foi pioneira ao afirmar que as pessoas com
deficiéncia tinham os mesmos direitos civis e politicos que os demais cidadaos. O ano de
1981 foi declarado pela ONU como o "Ano Internacional das Pessoas Deficientes", o que
ajudou a dar visibilidade mundial a causa e a estimular debates e politicas em diversos
paises.

Um avango mais significativo ocorreu em 1993, com a adogdo das Normas sobre a
Equiparagao de Oportunidades para Pessoas com Deficiéncia. Este documento,
embora nao tivesse forga de lei vinculante, foi um manual de boas praticas para os
Estados-membros. Ele detalhou, pela primeira vez em um texto global, areas prioritarias
para a agao, como acessibilidade, educagéo, emprego e legisla¢ao, conclamando os
governos a removerem as barreiras que impediam a plena participagao.

O apice desse processo, e talvez o marco legal mais importante da histéria da deficiéncia,
foi a Convencgao sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia (CRPD), adotada pela
ONU em 2006 e ratificada por um numero massivo de paises, incluindo o Brasil. A
Convengao é o primeiro tratado de direitos humanos do século XXI e representa a
cristalizacao definitiva do modelo social em um documento com forga de lei internacional.
Ela ndo cria novos direitos, mas detalha como todos os direitos humanos existentes (a
educacgao, a saude, ao trabalho, a liberdade) se aplicam especificamente a populagédo com
deficiéncia.

A importancia da CRPD é colossal. Ela exige que os Estados signatarios tomem medidas
ativas para promover a inclusdo plena, combatendo a discriminagéo e eliminando barreiras.
Conceitos como "desenho universal" (projetar produtos e ambientes para serem usaveis por
todos, na maior medida possivel, sem necessidade de adaptagéo) e "adaptagao razoavel"
(modificagdes necessarias e apropriadas que nao acarretem 6nus desproporcional, para
assegurar que a pessoa com deficiéncia possa gozar de seus direitos em igualdade)
tornaram-se centrais. Para o Brasil, a ratificacao da Convencéao e de seu Protocolo
Facultativo em 2008 teve um impacto ainda mais profundo. Através do Decreto Legislativo
n° 186/2008 e do Decreto n° 6.949/2009, a Convencgao foi internalizada no ordenamento
juridico brasileiro com status de emenda constitucional, conforme o paragrafo 3° do artigo 5°
da Constituicdo Federal. Isso significa que seus principios e diretrizes tém o mais alto nivel
hierarquico, servindo como um guia supremo para todas as leis e politicas publicas sobre o
tema no pais.

A jornada brasileira: da Constituicao Cidada a Lei de Cotas



A historia da inclusdo no Brasil segue um caminho paralelo ao do cenario internacional, mas
com suas proprias particularidades. Durante a maior parte do século XX, o pais operou sob
os modelos assistencialista e médico-reabilitador, com instituicdes filantrépicas, como as
APAEs (Associagdes de Pais e Amigos dos Excepcionais) e o Instituto Benjamin Constant
para cegos, desempenhando um papel central no "cuidado” e na "educagéao especial”,
muitas vezes de forma segregada. O mercado de trabalho formal, contudo, permanecia
quase que inteiramente fechado.

O grande ponto de virada no Brasil foi a promulgacao da Constituicao Federal de 1988,
apelidada de "Constituicao Cidada". Fruto do processo de redemocratizacao, ela foi
extremamente avangada para sua época em termos de direitos sociais. A Constituicao
estabeleceu como um dos fundamentos da Republica a dignidade da pessoa humana e o
valor social do trabalho. Mais especificamente, ela trouxe artigos que mudaram o jogo para
as pessoas com deficiéncia. O Artigo 7°, inciso XXXI, por exemplo, proibe qualquer tipo de
discriminagao no tocante a salario e critérios de admissao do trabalhador com deficiéncia.
Outros artigos, como o 23 e 0 24, estabelecem a competéncia comum da Unido, estados e
municipios para cuidar da saude e assisténcia publica e para proteger e integrar
socialmente as pessoas com deficiéncia. A Constituicao criou a base juridica e filoséfica
para a inclusao.

Contudo, apenas a garantia de ndo discrimina¢ao nao era suficiente para reverter séculos
de exclusdo. Era preciso uma acgao afirmativa, uma medida que forgcasse a mudanca de
cultura no refratario mercado de trabalho brasileiro. Essa medida veio com a Lei n°® 8.213,
de 24 de julho de 1991, mais conhecida como a Lei de Cotas. Em seu artigo 93, a lei
estabeleceu a obrigatoriedade de as empresas com 100 ou mais empregados preencherem
uma parte de seus cargos com beneficiarios reabilitados ou pessoas com deficiéncia, na
seguinte proporg¢ao:

De 100 a 200 empregados: 2%
De 201 a 500 empregados: 3%
De 501 a 1.000 empregados: 4%
De 1.001 em diante: 5%

A Lei de Cotas foi, e ainda €, uma das politicas de inclusdo no trabalho mais impactantes do
mundo. Sua genialidade reside no fato de que ela ndo apenas "oferece" um emprego; ela
forgca a convivéncia. Ela obriga as empresas a abrirem suas portas, a adaptarem seus
processos seletivos, a repensarem seus ambientes fisicos e, acima de tudo, a desafiarem
seus proéprios preconceitos.

Imagine o impacto disso no inicio dos anos 90. Um gerente de RH de uma grande empresa,
acostumado a contratar sempre o mesmo perfil de profissional, de repente se vé diante da
obrigacéo legal de contratar dezenas de pessoas com deficiéncia. As primeiras reagdes
foram de panico, resisténcia e descrenga. Surgiram desculpas como "n&o ha profissionais
qualificados", "minha empresa tem atividades de risco" ou "as adaptacdes sdo muito caras".
A lei, e afiscalizacdo do Ministério do Trabalho que se seguiu, forcou as empresas a sairem
de sua zona de conforto. Elas tiveram que procurar ativamente por esses profissionais,

descobrir que o talento ndo tem a ver com a deficiéncia, e aprender, na pratica, que a



inclusao era nao apenas possivel, mas benéfica. A Lei de Cotas foi o motor que iniciou a
lenta, mas irreversivel, transformacao da cultura corporativa no Brasil.

A consolidagao da inclusao no Brasil: a Lei Brasileira de Inclusao e o
futuro do trabalho

Se a Lei de Cotas foi o0 motor de arranque, a Lei n°® 13.146, de 6 de julho de 2015,
conhecida como Estatuto da Pessoa com Deficiéncia ou Lei Brasileira de Inclusao
(LBI), pode ser considerada o chassi, a carroceria e o sistema de navegagéo que deram
forma e direcado ao veiculo da inclusao no Brasil. A LBl € um marco legislativo monumental,
pois ela efetivamente "traduz" os principios da Convengao da ONU para a realidade juridica
e pratica do pais, consolidando o modelo social da deficiéncia em todos os aspectos da vida
civil.

A LBI é extensa e detalhada, e seu impacto no mundo do trabalho é profundo.
Primeiramente, ela redefine o préprio conceito de pessoa com deficiéncia. Deixa de ser uma
simples lista de doengas (o antigo modelo do "rol de patologias") para ser uma defini¢cao
baseada no modelo social: "aquela que tem impedimento de longo prazo de natureza fisica,
mental, intelectual ou sensorial, o qual, em interagcdo com uma ou mais barreiras, pode
obstruir sua participagéo plena e efetiva na sociedade em igualdade de condigdes com as
demais pessoas". Essa definicao é crucial para o profissional de RH, pois o foco da
avaliagao para fins de contratacdo passa a ser a analise da interagado entre o impedimento
da pessoa e as barreiras do ambiente, e ndo apenas o laudo médico.

Além disso, a LBI refor¢a e detalha uma série de direitos e conceitos que sao ferramentas
essenciais para o RH. Ela estabelece que a inclusido no trabalho envolve a colocacao
competitiva, em igualdade de oportunidades, e proibe qualquer tipo de restricdo ao trabalho
da pessoa com deficiéncia. Ela detalha os conceitos de acessibilidade, desenho universal
e tecnologia assistiva, deixando claro que a responsabilidade por prover esses recursos é
do empregador. Para ilustrar, se uma empresa contrata um programador cego de altissima
competéncia, € obrigagdo da empresa, sob a LBI, fornecer um software leitor de telas e
garantir que os sistemas internos sejam compativeis. A ndo concessao desses recursos é
considerada discriminagao.

A lei também inova ao trazer a figura do trabalho com apoio, uma metodologia para a
inclusdo de pessoas com deficiéncias mais significativas (especialmente intelectuais ou
psicossociais) no mercado de trabalho regular, com a ajuda de profissionais de apoio para a
orientacdo e mediagdo. Olhando para o futuro, a LBI nos posiciona para discutir temas
ainda mais avancados. A crescente discussao sobre neurodiversidade no local de
trabalho, que inclui pessoas no espectro autista, com TDAH ou dislexia, encontra amparo
nos principios da lei. A pandemia de COVID-19 acelerou a ado¢ao do trabalho remoto,
que, por um lado, pode eliminar barreiras fisicas para muitos, mas, por outro, pode criar
novas barreiras digitais se as plataformas ndo forem acessiveis. A discussio sobre saude
mental e deficiéncias psicossociais também ganha cada vez mais espaco. A histéria da
inclusdo, portanto, € uma narrativa continua. Saimos da escuridao da exclusdo, passamos
pelos muros da segregacao e pela visao limitada da reabilitacdo, para finalmente
chegarmos a luta por direitos e pela remogéao de barreiras. O profissional de RH de hoje



esta no centro dessa histéria, ndo como um mero espectador, mas como um agente
fundamental na construgcido dos préximos capitulos.

Legislacao e a estratégia de inclusao: da Lei de Cotas
ao ESG

Desvendando o artigo 93 da Lei 8.213/91: o coragao da obrigatoriedade
legal

No centro de toda a discussao sobre a inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de
trabalho formal brasileiro, pulsa um dispositivo legal de for¢a transformadora: o artigo 93 da
Lei n® 8.213, de 24 de julho de 1991. Embora tenhamos mencionado sua importéncia
historica no topico anterior, € aqui que vamos dissecar sua estrutura, suas nuances e suas
implicagdes praticas para o dia a dia do profissional de Recursos Humanos. Compreender
este artigo ndo é apenas uma questao de conformidade legal; € o ponto de partida para
qualquer estratégia de inclusao bem-sucedida. Ele é a fundagao sobre a qual todo o edificio
da empregabilidade da pessoa com deficiéncia se ergue no Brasil.

O texto do artigo é direto e estabelece uma das agbes afirmativas mais relevantes do nosso
ordenamento juridico: "A empresa com 100 (cem) ou mais empregados esta obrigada a
preencher de 2% (dois por cento) a 5% (cinco por cento) dos seus cargos com beneficiarios
reabilitados ou pessoas com deficiéncia, habilitadas, na seguinte proporg¢ao: | - de 100 a
200 empregados, 2%; Il - de 201 a 500 empregados, 3%; Il - de 501 a 1.000 empregados,
4%; IV - de 1.001 em diante, 5%." A primeira vista, parece uma regra matematica simples,
mas sua aplicagao pratica exige atencao a detalhes cruciais.

O primeiro ponto de andlise é a base de calculo. Como a empresa define o nimero total de
empregados sobre o qual a porcentagem da cota sera aplicada? Esta € uma divida comum
e uma fonte frequente de erros. A regra geral, consolidada pela fiscaliza¢ao do trabalho, é
gue a base de calculo deve incluir todos os empregados contratados por prazo
indeterminado e determinado, em todas as filiais, agéncias ou estabelecimentos da mesma
empresa dentro do territorio nacional. Imagine aqui uma grande rede de varejo. Para
calcular sua cota, ela deve somar os funcionarios de seu escritério administrativo em Sao
Paulo, de seu centro de distribuicdo no Rio de Janeiro e de todas as suas lojas espalhadas
pelo Brasil. O calculo é feito sobre o CNPJ raiz da empresa.

Contudo, ha exclusbes importantes. Os contratos de aprendizes, regidos por lei propria (Lei
n°® 10.097/2000), ndo entram nessa soma. Da mesma forma, estagiarios ndo séo
considerados empregados e, portanto, também ficam de fora. A légica é que a cota deve
incidir sobre os postos de trabalho efetivos, aqueles que compdem o quadro funcional
principal da organizagéo. Para ilustrar, considere uma empresa de tecnologia com 380
empregados com contrato CLT e mais 40 aprendizes. Sua base de calculo para a Lei de
Cotas sera de 380, e ndo 420. Com 380 empregados, ela se enquadra na faixa de 3%,
devendo contratar 11,4 profissionais. A fiscalizagao e a jurisprudéncia consolidaram o
entendimento de que qualquer resultado fracionado deve ser arredondado para o nimero



inteiro subsequente. Logo, a empresa em questao tem a obrigacdo de manter 12 postos de
trabalho preenchidos por pessoas com deficiéncia.

O segundo elemento-chave é entender quem pode, de fato, preencher a vaga destinada a
cota. A lei menciona duas categorias: "beneficiarios reabilitados" e "pessoas com
deficiéncia, habilitadas". O "beneficiario reabilitado" é todo segurado do INSS que passou
por um processo oficial de reabilitacado profissional pela propria autarquia e recebeu um
Certificado de Reabilitagao Profissional. Este documento o torna apto a preencher a cota. A
segunda categoria, e de longe a mais comum na pratica, é a "pessoa com deficiéncia,
habilitada". "Habilitada" aqui ndo significa necessariamente possuir um diploma ou
certificado, mas sim ter a capacidade e as competéncias necessarias para desempenhar a
funcéo para a qual esta sendo contratada. A comprovacao da condi¢cao de pessoa com
deficiéncia, neste caso, é feita por meio de um laudo médico, um documento que
analisaremos em profundidade a seguir.

O que caracteriza a pessoa com deficiéncia para a lei: o laudo e a
avaliagao biopsicossocial

Uma das tarefas mais criticas e sensiveis do profissional de RH no processo de inclusdo é a
analise da documentagao que comprova a deficiéncia do candidato para fins de
preenchimento da cota. Um erro nessa etapa pode levar a empresa a acreditar que esta
cumprindo a lei, quando na verdade esta em situagao de irregularidade. A legislacao sobre
este ponto evoluiu significativamente, migrando de um modelo puramente médico para uma
abordagem mais completa e alinhada ao modelo social.

Historicamente, o Decreto n° 3.298/99 (posteriormente alterado pelo Decreto n°® 5.296/04)
listava uma série de condicdes e patologias que se enquadravam como deficiéncia. Era um
modelo mais rigido, baseado em categorias de deficiéncia fisica, auditiva, visual, mental e
multipla. A Lei Brasileira de Inclus&o (LBI), no entanto, introduziu o conceito da avaliagao
biopsicossocial, que é muito mais abrangente. Como vimos, a LBl define a pessoa com
deficiéncia a partir da interacao de um impedimento de longo prazo com as barreiras
sociais. A avaliacao biopsicossocial, quando plenamente implementada, sera realizada por
uma equipe multiprofissional e interdisciplinar que avaliara nao apenas o aspecto médico (o
impedimento), mas também os fatores sociais, ambientais e psicolégicos que obstruem a
participacao plena da pessoa.

Embora essa avaliagdo por uma equipe do governo ainda ndo seja uma realidade em larga
escala para o mundo do trabalho, seu espirito ja norteia a atuagao da fiscalizagéo e as
melhores praticas de RH. Isso significa que o RH ndo pode mais se limitar a procurar um
"carimbo" ou um CID (Classificag&o Internacional de Doengas) em um laudo. E preciso
analisar o documento de forma qualitativa. Um laudo médico caracterizador valido para
fins da Lei de Cotas deve conter, no minimo:

1. Aidentificagdo do médico, com sua especialidade e registro no Conselho Regional
de Medicina (CRM).

2. A identificacdo do paciente.

3. A mencao expressa ao impedimento de longo prazo (fisico, sensorial, intelectual ou
mental).



4. O cabdigo correspondente da CID.

5. A descricao detalhada das alteragdes funcionais e sequelas causadas pelo
impedimento, explicando como elas afetam a vida da pessoa e geram desvantagens
em comparagao com os demais.

E neste ultimo ponto que reside a maior complexidade. Imagine a seguinte situacdo: o RH
recebe um laudo de um candidato que simplesmente afirma "CID M51 - Hérnia de Disco".
Isoladamente, este laudo é insuficiente. Uma hérnia de disco pode ser uma condigao
temporaria ou, mesmo sendo crénica, pode ndo gerar um impedimento significativo para a
maioria das atividades. Para que esse laudo seja valido, o médico precisaria detalhar as
consequéncias, como: "decorrente da hérnia discal, o paciente apresenta paralisia parcial
do membro inferior esquerdo, com perda de for¢ca e mobilidade, o que o impede de
permanecer em pé por longos periodos e de realizar atividades que exijam esforgo fisico".
Esta descrigdo da sequela funcional € o que caracteriza a deficiéncia, e ndo a patologia em
Si.

Outro exemplo pratico: um laudo de deficiéncia auditiva. Nao basta apresentar um exame
de audiometria. O laudo do otorrinolaringologista precisa interpretar o exame e afirmar que
a perda auditiva bilateral, parcial ou total, € de 41 decibéis (dB) ou mais, aferida por
audiograma nas frequéncias de 500Hz, 1.000Hz, 2.000Hz e 3.000Hz, conforme
estabelecido pelo Decreto n® 5.296/04. Para a visdo monocular, a Sumula 377 do STJ ja
pacificou o entendimento de que ela caracteriza deficiéncia para todos os fins legais. O
papel do RH, portanto, € o de um analista critico, que compreende a legislacao e busca no
laudo os elementos que sustentam, de forma inequivoca, o enquadramento do profissional
na cota.

As consequéncias do descumprimento: multas, fiscalizagao e o papel
do Ministério Publico do Trabalho

Ignorar a Lei de Cotas ou tentar cumpri-la de maneira superficial, sem o devido rigor
técnico, é uma decisao de alto risco para qualquer organiza¢ao. O aparato de fiscalizagdo
do Estado, exercido principalmente pelos Auditores-Fiscais do Trabalho, vinculados ao
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), e a atuagao do Ministério Publico do Trabalho
(MPT) tornam as consequéncias do descumprimento bastante tangiveis e financeiramente
onerosas.

O processo de fiscalizagcao geralmente comega com o cruzamento de dados. Sistemas do
governo, como o eSocial, permitem que os 6rgéos de controle verifiquem facilmente a base
de calculo de funcionarios de uma empresa e o numero de profissionais com deficiéncia
registrados em seu quadro. Ao identificar uma inconsisténcia, ou seja, o ndo preenchimento
da cota, o Auditor-Fiscal do Trabalho instaura um procedimento administrativo. A empresa é
notificada a apresentar, em um prazo determinado, documentos como a RAIS (Relagao
Anual de Informagdes Sociais), 0 CAGED (Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados) e os laudos médicos dos profissionais contratados na cota.

Se, apos a analise, for constatado o descumprimento, a empresa é autuada. A
consequéncia direta é a imposi¢cao de uma multa administrativa. O valor dessa multa nao
€ simbdlico. Ele é calculado com base no grau de descumprimento e é atualizado



anualmente por portaria do governo. Para dar uma ideia concreta, os valores para 2024, por
exemplo, variavam de aproximadamente R$ 3.200 a R$ 5.300 por vaga nao preenchida.
Considere uma empresa que deveria ter 40 profissionais com deficiéncia em seu quadro,
mas tem apenas 10. Ela esta com um déficit de 30 vagas. A multa pode ser calculada
multiplicando-se o niumero de vagas em aberto pelo valor estipulado, podendo chegar a
uma quantia expressiva, que é cobrada mensalmente enquanto a irregularidade persistir.

Além da multa, a empresa pode ser chamada a firmar um Termo de Ajuste de Conduta
(TAC) perante o Ministério Publico do Trabalho. O TAC é um acordo extrajudicial no qual a
empresa se compromete a regularizar sua situagdo em um prazo acordado. Geralmente, ele
estabelece metas progressivas de contratacéo, a obrigagéo de realizar processos seletivos
inclusivos, promover a acessibilidade e, muito importante, prevé multas altissimas em caso
de descumprimento das clausulas do acordo. Assinar um TAC é assumir uma obrigagao
formal e ficar sob a vigilancia constante do MPT.

Em casos mais graves, de recusa reiterada em cumprir a lei ou de praticas discriminatérias
evidentes, o MPT pode ajuizar uma Agao Civil Publica contra a empresa. Esta é a
consequéncia mais severa. A acao judicial pode resultar em uma ordem do juiz para que a
empresa cumpra a cota sob pena de multas diarias ainda mais pesadas (astreintes) e,
adicionalmente, pode levar a condenacao por danos morais coletivos. O dano moral
coletivo é uma indenizagao paga a sociedade pelo prejuizo causado pela conduta ilegal da
empresa, e seus valores podem alcancar cifras milionarias, além do imenso dano
reputacional associado a uma condenacao publica por praticas excludentes.

Para além da cota: outras obrigagdes legais que sustentam a inclusao

Embora o artigo 93 seja a espinha dorsal da legislagao de inclusao no trabalho, seria um
erro estratégico focar exclusivamente no preenchimento numérico da cota. O arcabougo
legal brasileiro € mais amplo e estabelece uma série de outras obrigacées para o
empregador, todas visando garantir ndo apenas a contratagdo, mas a permanéncia, o
desenvolvimento e as condigbes de trabalho dignas para o profissional com deficiéncia.

A Lei Brasileira de Inclusao (LBI), como ja mencionado, € um pilar fundamental. Em seu
capitulo sobre o Direito ao Trabalho, ela vai muito além da cota. O Artigo 37, por exemplo,
estabelece a obrigagdo de as empresas garantirem ambientes de trabalho acessiveis e
inclusivos. Isso se desdobra em responsabilidades concretas para o RH e para a gestéo.
Significa prover acessibilidade arquitetdnica (rampas, banheiros adaptados, sinalizacao
tatil), comunicacional (disponibilizagéo de intérpretes de Libras quando necessario,
documentos em formatos acessiveis como Braille ou audio) e tecnoldgica (softwares leitores
de tela, teclados adaptados, sistemas compativeis com tecnologias assistivas).

A LBI também solidifica o conceito de "adaptag¢ao razoavel™ como um direito do
trabalhador com deficiéncia. Isso significa que, mesmo que o ambiente ja tenha um certo
nivel de acessibilidade, podem ser necessarias adaptagdes especificas para a necessidade
de um determinado profissional, e a empresa tem o dever de prové-las, desde que nao
representem um 6nus desproporcional. Para ilustrar, imagine que uma empresa contrata um
analista com deficiéncia visual. A adaptacao razoavel seria fornecer o software leitor de



telas e, talvez, um treinamento para a equipe sobre como interagir e enviar documentos em
formatos compativeis. Recusar-se a fazer isso seria uma forma de discriminagao.

As Normas Regulamentadoras (NRs) do Ministério do Trabalho também desempenham
um papel. A NR 17, que trata de Ergonomia, por exemplo, determina que as condi¢des de
trabalho devem ser adaptadas as caracteristicas psicofisiolégicas dos trabalhadores. Isso
se aplica diretamente a criacdo de postos de trabalho ajustados para profissionais com
deficiéncia, visando garantir conforto, seguranca e desempenho eficiente. Além disso, as
Convencgoes e Acordos Coletivos de Trabalho, negociados pelos sindicatos, podem
conter clausulas especificas que ampliam os direitos e garantias para os trabalhadores com
deficiéncia de uma determinada categoria profissional, estabelecendo beneficios ou
condi¢bes de trabalho mais favoraveis que a propria lei. O profissional de RH diligente deve
estar atento a todas essas fontes normativas para construir uma estratégia de inclusdo que
seja verdadeiramente robusta e segura do ponto de vista juridico.

Conectando a lei a estratégia: o "S" de Social no universo ESG

Até agora, focamos na legislagdo como uma obrigagéo, uma série de regras a serem
cumpridas para evitar penalidades. Essa visdo, embora necessaria, € limitada e reativa. As
empresas mais visiondrias e estrategicamente inteligentes da atualidade ja compreenderam
que a inclusao de pessoas com deficiéncia transcende a conformidade legal e se posiciona
como um pilar central de uma agenda de negdcios muito mais ampla e valorizada pelo
mercado: a agenda ESG (Environmental, Social and Governance).

ESG é uma sigla que representa os trés fatores centrais na medicédo da sustentabilidade e
do impacto ético de um investimento em uma empresa ou negdcio. O E (Environmental)
refere-se as praticas ambientais da empresa (gestao de residuos, emissio de carbono, uso
de recursos naturais). O G (Governance) diz respeito a governancga corporativa
(transparéncia, ética, combate a corrupgao, direitos dos acionistas). E o S (Social), que nos
interessa diretamente aqui, abrange como a empresa gerencia seu relacionamento com
funcionarios, fornecedores, clientes e as comunidades onde opera.

Dentro do pilar "S" de Social, a diversidade e a inclusdo (D&l) sdo métricas absolutamente
cruciais. Investidores, fundos de pensao, bancos e consumidores estdo cada vez mais
utilizando o desempenho ESG de uma empresa para tomar suas decisdes. Uma companhia
gue demonstra um compromisso genuino e mensuravel com a incluséo de grupos
minorizados, como o de pessoas com deficiéncia, é vista como uma organizagdo com
menor risco social, melhor gestao de capital humano e maior alinhamento com as
demandas da sociedade contemporéanea.

Considere este cenario pratico: um grande fundo de investimentos internacional esta
decidindo entre duas empresas brasileiras do mesmo setor para um aporte de capital. A
Empresa A cumpre a Lei de Cotas no limite minimo, apresenta alta rotatividade entre seus
profissionais com deficiéncia e ndo possui programas de desenvolvimento de carreira para
esse publico. A Empresa B, por outro lado, ndo apenas excede a cota minima, mas também
possui um programa estruturado de inclusdo, com metas publicas, grupos de afinidade,
liderancas engajadas e dados transparentes sobre a ascensao de profissionais com
deficiéncia a cargos de gestdo. Sob a 6tica ESG, a Empresa B representa um investimento



muito mais solido e seguro. Ela demonstra uma cultura organizacional madura, uma
capacidade de gerenciar talentos diversos e uma visdo de longo prazo que vai além do
lucro imediato. O programa de inclusao de PcD deixa de ser um "centro de custo" para o
RH e se transforma em um ativo estratégico que gera valor para o negécio e atrai capital.

A inclusao como diferencial competitivo: fortalecendo a marca
empregadora

A conexao entre inclusdo e estratégia de negdcio ndo se limita ao universo dos investidores.
Ela reverbera em um dos ativos mais valiosos de uma empresa no seculo XXI. sua marca
empregadora (employer branding). A marca empregadora é a reputacao de uma
companhia como local de trabalho, € a imagem que ela projeta para o mercado de talentos
e para seus proprios funcionarios. Em um mundo onde as novas geragdes de profissionais,
como os Millennials e a Geragéo Z, ndo buscam apenas um salario, mas também propésito,
valores e um ambiente de trabalho psicologicamente seguro, uma cultura de incluséo
auténtica é um poderoso iméa de talentos.

Um programa de inclusao de pessoas com deficiéncia bem estruturado e comunicado de
forma transparente envia uma mensagem poderosa ao mercado: "Nesta empresa,
valorizamos as pessoas por suas competéncias e contribui¢cdes, e estamos preparados para
acolher a diversidade em todas as suas formas". Essa mensagem nao atrai apenas
profissionais com deficiéncia qualificados, que passam a ver a empresa como uma
empregadora de escolha. Ela atrai também talentos sem deficiéncia que desejam fazer
parte de uma cultura corporativa justa, ética e humana. A inclusao torna-se um fator de
decisdo na escolha de um emprego.

Além da atracdo, a inclusdo € um motor para a retengao e o engajamento. Ambientes
inclusivos tendem a ter maiores niveis de seguranga psicolégica, onde os funcionarios se
sentem a vontade para serem quem sdo, para expressar suas ideias e para pedir ajuda sem
medo de julgamento. Isso aumenta o sentimento de pertencimento de todos, ndo apenas
dos grupos minorizados, 0 que esta diretamente correlacionado a maiores indices de
satisfagao, produtividade e menor rotatividade (turnover).

Mais do que isso, a diversidade cognitiva — a variedade de perspectivas, experiéncias de
vida e modos de resolver problemas — que equipes diversas trazem é um catalisador para
a inovagao. Uma equipe de desenvolvimento de produtos que inclui pessoas com
diferentes perfis sensoriais e fisicos pensara em solu¢des que uma equipe homogénea
jamais conceberia. Para ilustrar, a criagdo de legendas automaticas em videos, inicialmente
pensada para pessoas surdas, hoje € massivamente utilizada por toda a populagdo em
ambientes barulhentos ou que exigem siléncio. O design de embalagens com abertura
facilitada, pensado para pessoas com dificuldades motoras, beneficia também idosos e
criangas. A inclusao, portanto, ndo é apenas "a coisa certa a fazer"; é a coisa inteligente a
fazer, pois abre a mente da organizagao para novas necessidades, novos mercados e
novas solugdes.

Da obrigagao a convicgao: construindo um business case interno para a
inclusao



O desafio final para o profissional de RH é traduzir todo esse conhecimento em acéo,
convencendo a alta lideranga a investir em um programa de inclusdo que va além do
minimo legal. E preciso transformar a narrativa da "obrigagéo" na narrativa da
"oportunidade". Para isso, a construgdo de um business case (estudo de viabilidade)
sélido e baseado em dados é fundamental.

Este argumento deve ser estruturado de forma estratégica, abordando as diferentes
preocupacdes da diretoria. Pode-se pensar em uma apresentagao em trés atos:

Ato 1: O Custo da Inagao e a Mitigagao de Riscos. Esta é a base da pirdmide. Aqui, o RH
apresenta os dados frios sobre as consequéncias do descumprimento legal. Detalha os
valores atualizados das multas, o custo potencial de uma Acao Civil Publica, o impacto de
um Termo de Ajuste de Conduta e o dano reputacional de ser publicamente reconhecido
como uma empresa nao-inclusiva. O objetivo é deixar claro que ignorar o tema nao é uma
opc¢ao e gera um passivo financeiro e juridico real.

Ato 2: A Oportunidade de Mercado e os Beneficios Tangiveis. Superada a discussao
sobre o risco, o foco se volta para o crescimento. Neste ato, o RH apresenta os argumentos
de ESG e marca empregadora. Mostra dados sobre como a performance social impacta a
atratividade para investimentos, como a inclusao fortalece a reputacdo da marca e atrai
talentos de alta performance. Pode-se apresentar benchmarks de concorrentes que ja
possuem programas de sucesso e os resultados que eles estdo colhendo. Aqui também se
pode falar do potencial do "Purple Dollar", o poder de consumo de pessoas com deficiéncia
e suas familias, que tendem a ser leais a marcas que os representam e os incluem.

Ato 3: A Conexao com o Propdsito e a Identidade Corporativa. O ultimo ato apela para
a visao de longo prazo e para os valores da empresa. A pergunta que o RH deve deixar no
ar é: "Que tipo de empresa queremos ser?". A inclusdo é apresentada ndo como um projeto
isolado, mas como uma expressao viva da misséo, visao e valores declarados pela
organizagdo. E a chance de alinhar o discurso com a pratica, de construir um legado
positivo e de se posicionar como uma empresa lider, ndo apenas em seu mercado, mas
também na sociedade.

Ao seguir essa jornada — partindo da compreensao profunda da lei, passando pelos riscos,
abragando as oportunidades estratégicas de ESG e marca empregadora, e culminando na
construgao de um argumento sélido para a lideranga — o profissional de RH deixa de ser
um mero cumpridor de cotas para se tornar um verdadeiro arquiteto da cultura de inclusao.

Recrutamento e selegao inclusivos: estratégias para
atrair e avaliar talentos com deficiéncia

O planejamento estratégico do recrutamento: antes da vaga, a
preparagao do terreno



Um processo de recrutamento e selegao inclusivo ndo comeg¢a quando uma vaga é aberta.
Ele nasce muito antes, em uma fase de planejamento estratégico que prepara a
organizagao para receber, identificar e acolher talentos com deficiéncia de forma proativa, e
nao apenas reativa. Agir sem esse planejamento é como tentar navegar em aguas
desconhecidas sem mapa ou bussola; as chances de se perder em meio a vieses e
processos excludentes sao imensas. O profissional de Recursos Humanos que deseja
construir um programa de inclusao solido deve, portanto, comegar por arrumar a casa.

O primeiro passo fundamental é a criagao de uma parceria genuina com os gestores
das areas. O RH n&o pode e ndo deve trabalhar em um vacuo. E comum que os gestores,
ao solicitarem uma nova contratacao, o fagam com base em perfis de profissionais que ja
tiveram, replicando modelos e, consequentemente, barreiras. A missdo do RH & atuar como
um consultor interno, sentando-se com o gestor para dissecar a real necessidade da vaga.
Imagine que o gestor de uma area financeira solicita um analista com "excelente
comunicagao e dinamismo". O RH estratégico deve aprofundar: "O que significa 'excelente
comunicacgao' para esta fungao? Significa fazer apresentagdes para a diretoria ou significa
redigir e-mails claros e relatérios precisos? O 'dinamismo' se refere a viagens constantes ou
a capacidade de aprender novos softwares rapidamente?". Essa desconstru¢ao dos
requisitos é vital. Ela pode revelar que a esséncia da fungao é a capacidade analitica e a
concentragao, caracteristicas que podem ser o ponto forte de um profissional
neurodivergente que talvez nao se destaque em interagdes sociais efusivas.

Em paralelo, a empresa deve realizar um mapeamento estratégico de cargos (Job
Mapping). Trata-se de uma andlise proativa de todas as fungdes existentes na organizagao
para identificar quais delas possuem barreiras de entrada naturalmente mais baixas para a
inclusao ou quais poderiam ser adaptadas com maior facilidade. Por exemplo, fungdes de
back-office, como digitalizacdo de documentos, analise de dados, programagao ou mesmo
certas atividades em centros de distribuicdo, podem ser excelentes portas de entrada para
iniciar ou fortalecer o programa de inclusao. Isso nao significa limitar as pessoas com
deficiéncia a esses cargos, mas sim usa-los como um ponto de partida estratégico para
cumprir as metas e, principalmente, para comegar a aculturar a organizagédo, mostrando na
pratica que a inclusao funciona.

Finalmente, o planejamento deve incluir a previsao or¢gamentaria para a acessibilidade.
Uma das maiores barreiras para a contratacdo é o medo, por parte do gestor, de que as
adaptacbes necessarias sejam caras ou complicadas. Ao incluir no orgamento anual do RH
ou das areas uma verba especifica para "adaptacdes razoaveis" — como a contratagao de
intérpretes de Libras para entrevistas, a aquisicao de licengas de softwares leitores de tela
ou pequenas adaptacoes em estacdes de trabalho — a empresa remove esse obstaculo
financeiro e psicoldgico. A mensagem interna passa a ser: "Estamos preparados e
dispostos a investir para ter o talento certo, independentemente de sua deficiéncia".

A arquitetura da vaga: como redigir uma descrigao de cargo (job
description) verdadeiramente inclusiva

A descricdo de uma vaga € o primeiro ponto de contato formal entre a empresa e um
potencial candidato. Ela funciona como um portdo: pode estar aberto, convidativo e
acessivel, ou pode estar trancado com cadeados e barreiras, muitas vezes invisiveis para



quem os cria. Redigir um job description inclusivo é uma arte e uma técnica que exige um
olhar critico sobre cada palavra e cada requisito listado. O objetivo € atrair o maior nimero
possivel de talentos qualificados, eliminando filtros desnecessarios que excluem
profissionais perfeitamente capazes.

O principio mais importante é a distingao clara entre competéncias essenciais e
competéncias desejaveis. As competéncias essenciais s&0 aquelas sem as quais a
funcao é absolutamente impossivel de ser realizada. Todo o resto é desejavel, um "plus”. O
erro mais comum ¢é transformar preferéncias ou habilidades secundarias em requisitos
obrigatérios. Considere este cenario: uma vaga para analista de midias sociais lista como
requisito "experiéncia com producao e edi¢do de videos". No entanto, a funcao principal do
dia a dia é o planejamento de conteldo e a redagao de textos. A produgéo de video € uma
tarefa esporadica que poderia ser feita por outro membro da equipe ou até mesmo por um
fornecedor. Ao manter essa exigéncia como obrigatdria, a empresa pode estar excluindo um
candidato com uma deficiéncia motora severa que € um redator brilhante e um estrategista
de conteudo genial. A abordagem inclusiva seria listar "excelente redagao e planejamento
de conteudo" como essencial e "conhecimento em edicdo de video" como desejavel.

A linguagem utilizada também tem um peso enorme. E preciso evitar jargdes corporativos
excessivos, termos que denotem urgéncia ou agressividade ("buscamos um ninja do Excel
com sangue nos olhos") e adjetivos que remetam a um perfil fisico especifico ("procuramos
um profissional dindmico e com muita energia"). A preferéncia deve ser por uma linguagem
neutra, direta e focada em resultados. Em vez de "ter étima comunicagéao interpessoal",
pode-se descrever a tarefa real: "ser capaz de comunicar status de projetos de forma clara
para a equipe por meio de e-mail e reunides semanais".

E crucial, ainda, auditar a descricdo em busca de requisitos excludentes disfargados. Um
dos mais classicos é a exigéncia de "Carteira Nacional de Habilitagdo (CNH) categoria B".
Para um vendedor de campo, isso € essencial. Mas para um analista que trabalha 100% do
tempo no escritorio, essa exigéncia € descabida e exclui sumariamente pessoas com certas
deficiéncias visuais, fisicas ou intelectuais que ndo podem ou nao querem dirigir, mas que
sdo perfeitamente capazes de chegar ao trabalho por outros meios. A analise critica deve
ser: "Este requisito é indispensavel para a execugao da tarefa principal?". Se a resposta for
nao, ele deve ser removido.

Por fim, uma pratica de exceléncia é incluir uma declaragao explicita de inclusdo em
todos os anuncios de vaga. Algo como: "A [Nome da Empresa] € uma empregadora que
valoriza a igualdade de oportunidades. Incentivamos a candidatura de profissionais com
deficiéncia e estamos abertos a realizar as adaptagdes necessarias para garantir um
processo seletivo justo e acessivel. Caso vocé precise de alguma acomodagao durante as
etapas de selecdo, por favor, nos informe." Essa declaragdo tem um duplo efeito: ela
sinaliza para o candidato com deficiéncia que ele € bem-vindo e que a empresa esta
preparada para recebé-lo, e também serve como um lembrete constante para a propria
equipe de recrutamento sobre o compromisso da organizagdo com a inclusao.

Canais de atragao e sourcing: onde encontrar os talentos com
deficiéncia



Uma das queixas mais recorrentes de empresas que lutam para cumprir a Lei de Cotas é:
"Eu abro a vaga, mas os candidatos com deficiéncia nao aparecem". Essa afirmacao quase
sempre revela uma estratégia de recrutamento passiva, que se limita a publicar a vaga nos
canais de sempre e esperar que os talentos cheguem por acaso. Para encontrar
profissionais com deficiéncia qualificados, é preciso adotar uma postura de sourcing ativo e
estratégico, indo onde esses talentos estdo e construindo pontes até eles.

A primeira mudanga de mentalidade é ir além do préprio banco de talentos. E preciso
buscar fontes externas e especializadas. Uma das formas mais eficazes de fazer isso é
estabelecer parcerias com consultorias de RH especializadas na inclusao de PcD.
Essas consultorias possuem um vasto conhecimento do mercado, bancos de curriculos
robustos, relacionamento com candidatos e expertise para avaliar tanto as competéncias
técnicas quanto as necessidades de adaptacao, fazendo uma ponte qualificada entre a
empresa e o profissional.

Outro caminho de imenso valor é o relacionamento com organizagées nao
governamentais (ONGs) e associa¢6es que trabalham diretamente com pessoas com
deficiéncia. Instituicdes como a APAE (focada em deficiéncia intelectual), a Dorina Nowill
para Cegos ou o Instituto Laramara (deficiéncia visual), e diversas outras organizacdes
locais e nacionais, muitas vezes possuem programas de capacitagdo e empregabilidade.
Estabelecer um contato formal com essas entidades, apresentar as vagas da empresa e
participar de suas feiras de emprego € uma forma de acessar um publico qualificado e
demonstrar um compromisso comunitario. Para ilustrar, uma empresa que precisa de
profissionais para sua area administrativa pode firmar uma parceria com uma associagao
que oferece cursos de informatica para pessoas com deficiéncia, recrutando os alunos que
se destacam diretamente da fonte.

O uso de plataformas de emprego online também deve ser estratégico. Além de publicar
nos grandes portais generalistas, é fundamental utilizar aqueles que possuem segodes
dedicadas a vagas para PcD ou mesmo plataformas nichadas, focadas exclusivamente
nesse publico. Muitos sites de emprego permitem que as empresas usem filtros de busca
para encontrar ativamente em seus bancos de dados os profissionais que se autodeclaram
com deficiéncia, permitindo que o recrutador faca uma abordagem direta e personalizada.

Além disso, a empresa pode criar seus proprios canais de atragdo. A realizagao de
programas de "portas abertas", convidando pessoas com deficiéncia para conhecer a
empresa, sua cultura e seus processos, pode desmistificar o ambiente de trabalho e atrair
interesse. O marketing de conteuido inclusivo, por meio do blog corporativo ou das redes
sociais, mostrando historias de sucesso de colaboradores com deficiéncia, detalhando as
politicas de acessibilidade da empresa ou compartilhando dicas de carreira, também ajuda
a construir a imagem de uma marca empregadora acolhedora e atrai seguidores que podem
se tornar futuros candidatos.

A preparacgao da equipe de recrutamento e selegao: o fim do viés
inconsciente

De nada adianta ter um planejamento robusto e canais de atracao eficientes se a linha de
frente do processo — a equipe de recrutamento e selegdo — nao estiver devidamente



preparada. Os recrutadores sdo os guardides dos portdes da empresa, e se seus
julgamentos estiverem contaminados por preconceitos e estereétipos, os melhores talentos
serao barrados antes mesmo de terem a chance de mostrar seu potencial. A capacitacao
dessa equipe para identificar e mitigar seus vieses inconscientes &, portanto, uma etapa
nao negociavel.

Viés inconsciente é o termo usado para descrever os atalhos mentais que nosso cérebro
cria para processar informagdes rapidamente, baseados em nossas experiéncias, cultura e
histérico de vida. Esses atalhos muitas vezes nos levam a fazer julgamentos precipitados e
incorretos sobre as pessoas. No contexto da deficiéncia, eles sdo particularmente
perigosos. O viés de afinidade, por exemplo, nos leva a favorecer pessoas que sédo
parecidas conosco. Um recrutador sem deficiéncia pode, inconscientemente, sentir mais
"conexao" com um candidato também sem deficiéncia. O viés de confirmagao nos faz
buscar evidéncias que confirmem nossas crencas preexistentes. Se um recrutador acredita
que pessoas cegas nao sao proficientes em tecnologia, ele fara perguntas que buscam
confirmar essa crenga, em vez de explorar as reais habilidades do candidato. O viés
paternalista ou de "pena" pode levar um recrutador a aprovar um candidato com deficiéncia
por sentir pena dele, e ndo por suas competéncias, o que é igualmente prejudicial, ou a
descarta-lo pensando "coitado, este trabalho seria muito estressante para ele".

Um treinamento pratico e aprofundado ¢ a principal ferramenta para combater esses
vieses. Tal treinamento deve ir muito além de uma palestra superficial. Ele deve incluir:

e Capacitagao sobre terminologia e etiqueta: Ensinar a forma correta de se referir
as pessoas ("pessoa com deficiéncia" e ndo "portador de deficiéncia" ou "deficiente")
e a etiqueta de abordagem para diferentes tipos de deficiéncia (como se dirigir a
uma pessoa cega acompanhada de seu cao-guia, como interagir com uma pessoa
surda usuaria de Libras, etc.).

e Discussao aberta sobre vieses: Criar um ambiente seguro para que os préprios
recrutadores possam discutir seus medos, duvidas e preconceitos sem julgamento,
para que possam ser trabalhados.

e Foco na avaliagdao por competéncias: Treinar a equipe a usar metodologias de
entrevista estruturada, focadas em avaliar as competéncias e experiéncias
necessarias para o cargo, aplicando as mesmas perguntas e critérios para todos os
candidatos.

e Simulagdes e estudos de caso: Realizar sessdes de role-playing onde os
recrutadores praticam a entrevista com candidatos com diferentes deficiéncias,
recebendo feedback sobre sua postura e abordagem.

Imagine um recrutador que esta prestes a ligar para um candidato que informou no cadastro
ter gagueira. Sem treinamento, o recrutador pode sentir-se ansioso, pode tentar completar
as frases do candidato ou apressar a conversa, criando uma experiéncia terrivel para
ambos. Um recrutador treinado, por outro lado, sabera que deve ouvir pacientemente,
manter o contato visual (se for por video), ndo desviar o olhar e deixar a pessoa concluir
seu pensamento em seu proprio tempo, demonstrando respeito e focando no conteudo da
mensagem, e ndo na forma.



A triagem de curriculos e o primeiro contato: enxergando o potencial
além do papel

A fase de triagem de curriculos e o primeiro contato com o candidato sdo momentos
decisivos que podem reforcar ou quebrar a confianga no processo seletivo. Um olhar
treinado e inclusivo é capaz de enxergar o potencial onde um olhar viciado enxergaria
apenas problemas ou inconsisténcias.

Ao analisar o curriculo de uma pessoa com deficiéncia, o recrutador precisa saber ler nas
entrelinhas. E comum encontrar, por exemplo, "buracos" na trajetéria profissional. Um
recrutador desavisado pode interpretar isso como instabilidade ou falta de
comprometimento. O recrutador inclusivo, no entanto, considerara que esses periodos
podem estar relacionados a tratamentos médicos, processos de reabilitacdo ou
simplesmente a dificuldade histérica que essas pessoas enfrentam para conseguir
oportunidades de trabalho. A resiliéncia e a capacidade de superagao demonstradas por
quem enfrenta essas barreiras deveriam ser vistas como um ponto positivo. Da mesma
forma, experiéncias em "oficinas protegidas" ou trabalhos voluntarios em associagdes nao
devem ser descartadas, mas sim analisadas pelas competéncias que ajudaram a
desenvolver.

O primeiro contato, seja por telefone, e-mail ou mensagem, é a porta de entrada para uma
experiéncia seletiva positiva. A abordagem deve ser padronizada para garantir consisténcia
e respeito. E fundamental que o recrutador se apresente, explique claramente o motivo do
contato e as préximas etapas do processo. Este € o momento adequado para perguntar
sobre a necessidade de adaptagdes, mas a pergunta deve ser formulada de maneira aberta
e capacitadora. Em vez de perguntar "Vocé tem algum problema para vir a entrevista?", a
abordagem correta seria: "Para a préxima etapa, que sera uma entrevista em nosso
escritorio (ou por videochamada), existe alguma adaptacao ou recurso de acessibilidade
que possamos providenciar para garantir sua plena participagao?".

Para ilustrar a importancia dessa abordagem, considere o caso de um candidato surdo
oralizado, que faz leitura labial. Ao receber uma ligagao telefénica inesperada, ele pode ter
grande dificuldade para compreender a conversa. O recrutador insistir nesse canal é criar
uma barreira imediata. A pratica inclusiva seria, apds uma tentativa de ligacdo sem sucesso,
enviar imediatamente um e-mail ou uma mensagem de texto com o seguinte teor: "OI3a,
[Nome do Candidato]. Meu nome é [Seu Nome], sou recrutador(a) na [Nome da Empresal].
Tentamos contato por telefone sobre a vaga X, mas nao conseguimos falar. Gostariamos de
conversar sobre as proximas etapas. Qual é o melhor canal para vocé? Podemos seguir por
e-mail, WhatsApp ou agendar uma videochamada?". Essa simples atitude demonstra
flexibilidade, respeito pela necessidade do outro e um preparo da empresa para lidar com a
diversidade, aumentando exponencialmente as chances de engajar um talento que, de
outra forma, ja teria sido perdido.

A entrevista e a avaliagao técnica: conduzindo um
processo seletivo equitativo e acessivel



Preparando o terreno: a logistica da acessibilidade antes da entrevista

Uma entrevista de emprego € um momento de alta vulnerabilidade e ansiedade para
qualquer candidato. Para uma pessoa com deficiéncia, essa tensao pode ser amplificada
pela incerteza sobre a acessibilidade e o acolhimento que encontrara. Uma empresa
verdadeiramente inclusiva compreende isso e age para neutralizar essas barreiras antes
mesmo de o candidato chegar. A preparacgao logistica da entrevista ndo € um mero detalhe
operacional; é a primeira e mais tangivel demonstragao de respeito e profissionalismo,
estabelecendo o tom para toda a interacao.

Apos o contato inicial e a confirmacao do interesse do candidato, o préoximo passo é
confirmar as necessidades de acomodacgao de forma proativa e natural. Se o profissional
ja indicou alguma necessidade, o RH deve detalhar as providéncias. Se n&o indicou, a
pergunta deve ser feita de forma padronizada e aberta. Um e-mail ou mensagem de
agendamento pode conter o seguinte trecho: "Nossa préxima etapa sera uma entrevista
presencial em nosso escritério na terga-feira, as 14h. Para garantir que sua experiéncia seja
a melhor possivel, gostariamos de saber se ha algum recurso de acessibilidade ou
adaptacao que possamos providenciar para vocé, como um intérprete de Libras, um local
sem degraus ou materiais em formatos especificos. Por favor, sinta-se a vontade para nos
informar." Essa abordagem transfere a responsabilidade da adaptagao para a empresa,
onde ela de fato pertence.

Caso a entrevista seja presencial, a preparagcdo do ambiente fisico é crucial. Isso vai muito
além de verificar se ha uma rampa na entrada principal. O profissional de RH deve fazer o
percurso completo que o candidato fara, desde a sua chegada. Imagine que um candidato
cadeirante esta a caminho. O RH deve verificar: A vaga de estacionamento reservada esta
de fato livre e tem espaco para o desembarque? O caminho da calgada até a recepgao é
livre de obstaculos? O balcao da recepcgao nao € alto demais, impedindo o contato visual?
O elevador esta em pleno funcionamento? As portas das salas de reunidao sao largas o
suficiente? A sala escolhida tem espaco para a circulagao da cadeira € a mesa permite que
o candidato se aproxime confortavelmente? O banheiro acessivel esta limpo, desbloqueado
e funcional? Cada um desses pontos, se negligenciado, pode se tornar um grande
constrangimento e uma barreira real.

Se a entrevista for virtual, a acessibilidade digital torna-se a prioridade. A escolha da
plataforma é o primeiro passo. E preciso garantir que a ferramenta utilizada seja compativel
com softwares leitores de tela e que permita funcionalidades essenciais, como a fixagao do
video do intérprete de Libras para que ele fique sempre visivel, ou a ativacao de legendas
automaticas. Antes da entrevista, todos os links devem ser testados e enviados com
antecedéncia, juntamente com instrucdes claras. Garantir a qualidade do dudio e do video
por parte da empresa também é uma forma de acessibilidade, pois facilita a comunicacao
para todos, especialmente para quem depende de leitura labial ou tem alguma dificuldade
de processamento auditivo.

A entrevista com candidatos com deficiéncia fisica ou mobilidade
reduzida



A condugédo da entrevista com um profissional com deficiéncia fisica exige do entrevistador
uma consciéncia corporal e espacial, além do foco total nas competéncias do candidato. A
etiqueta correta é fundamental para criar um ambiente de respeito e naturalidade, evitando
gestos que, mesmo bem-intencionados, podem ser invasivos ou constrangedores.

Ao receber o candidato, a saudagao deve ser natural. Se vocé costuma apertar a mao das
pessoas, estenda a sua. O candidato ira corresponder da maneira que for possivel e
confortavel para ele. Caso ele ndo possa apertar a mao, ele mesmo sinalizara isso. O
importante é ndo prejulgar e ndo mudar seu comportamento, tratando-o de forma diferente.
Uma regra de ouro é: a cadeira de rodas, as muletas ou qualquer outro equipamento de
mobilidade sdo uma extensao do espacgo pessoal do individuo. Jamais se apoie, empurre ou
toque nesses equipamentos sem o consentimento explicito da pessoa.

O foco da conversa deve ser, do inicio ao fim, a trajetéria profissional, as experiéncias, os
projetos e as competéncias do candidato. A curiosidade sobre a origem da deficiéncia,
sobre tratamentos ou sobre a vida pessoal ndo tem espago em uma entrevista profissional.
Fazer perguntas como "O que aconteceu com vocé?" ou "Vocé nasceu assim?" é
inadequado, ilegal e irrelevante para a avaliagdo da capacidade de trabalho. Se a fungao
exigir alguma atividade fisica especifica, a pergunta deve ser formulada de maneira
profissional e focada na tarefa. Por exemplo, em vez de perguntar "Mas vocé consegue
carregar essa caixa?", a abordagem correta, caso carregar caixas seja uma fungéo
essencial do cargo, seria: "Uma das atividades essenciais nesta fungao é o transporte de
caixas de até 10kg do depdsito para a loja. Como vocé realizaria essa tarefa?". A pergunta
aberta permite que o candidato explique suas préprias estratégias, que podem incluir o uso
de equipamentos ou técnicas que o entrevistador desconhece.

Se o processo seletivo incluir um tour pelas instalacbes da empresa, € imperativo que o
roteiro planejado seja 100% acessivel. De nada adianta a sala de entrevistas ser acessivel
se o tour levar o candidato por corredores estreitos, escadas ou areas com piso irregular. O
mesmo vale para dindmicas de grupo. A atividade proposta ndo pode depender de uma
habilidade fisica que o candidato nao possui. Escolher uma atividade que foque na
colaboracgao e na resolugédo de problemas em um nivel intelectual garantira que a avaliagao
seja justa e equitativa.

Conduzindo entrevistas com candidatos com deficiéncia sensorial:
visual e auditiva

A deficiéncia sensorial abrange um espectro amplo, e as estratégias de entrevista devem
ser adaptadas para as necessidades especificas de candidatos com deficiéncia visual ou
auditiva. Em ambos os casos, a comunicagao clara e intencional é a chave para o sucesso.

Para um candidato com deficiéncia visual, a comunicagao verbal assume o papel principal.
Ao iniciar a entrevista, apresente-se e a todos os outros presentes na sala. Durante a
conversa, verbalize agcbes que para vocé séo obvias, como "Estou Ihe entregando meu
cartao de visita" ou "Vou fazer algumas anotagdes em meu computador agora". Se precisar
sair da sala, avise que esta saindo e quando retornar. Use uma linguagem descritiva para
situar o candidato no ambiente, se necessario. Se algum documento precisar ser analisado,
ele deve ser providenciado em um formato acessivel, como um arquivo digital enviado por



e-mail com antecedéncia (para que ele possa usar seu proprio leitor de telas) ou impresso
em Braille ou em fonte ampliada. Uma avaliagao técnica, como um teste de programacéao,
deve permitir que o candidato utilize seu préprio notebook com os softwares assistivos aos
quais ja esta habituado. O objetivo é testar sua habilidade de programar, nao sua
capacidade de se adaptar a um computador desconhecido.

No caso de um candidato com deficiéncia auditiva, a dindmica muda conforme a forma de
comunicacgao que ele utiliza. Se o candidato for um usuario de Libras (Lingua Brasileira de
Sinais), a presenga de um intérprete de Libras qualificado é indispensavel, e sua
contratacéo é de responsabilidade da empresa. A etiqueta durante essa entrevista é crucial:
0 entrevistador deve dirigir-se e manter o contato visual diretamente com o candidato, ndo
com o intérprete. O intérprete € uma ponte de comunicagao, ndo um participante da
conversa. Imagine o seguinte erro comum: o gestor olha para o intérprete e pergunta: "Diga
a ele qual foi o maior desafio que ele enfrentou no ultimo emprego". A abordagem correta é
olhar para o candidato e perguntar diretamente: "Qual foi o maior desafio que vocé
enfrentou no ultimo emprego?". A comunicacéo fluira naturalmente através do trabalho do
intérprete.

Se o candidato for surdo oralizado, ou seja, se comunica pela fala e utiliza a leitura labial,
algumas adaptacdes simples fazem toda a diferenga. O entrevistador deve falar de forma
clara, com velocidade normal e sem exagerar os movimentos da boca. E fundamental ndo
cobrir a boca com as mé&os ou objetos e garantir que o ambiente esteja bem iluminado para
facilitar a visdo do rosto. Oferecer recursos de apoio, como um bloco de notas ou o chat de
uma ferramenta de videochamada para anotar nomes, siglas ou informacgdes complexas, &
uma excelente pratica. Testes e avaliagcdes devem ser, preferencialmente, por escrito, para
eliminar qualquer barreira de compreensao auditiva.

A abordagem na entrevista com candidatos com deficiéncia intelectual e
psicossocial

Esta €, talvez, a area que exige maior sensibilidade, quebra de esteredtipos e preparo por
parte do entrevistador. As deficiéncias intelectuais e psicossociais (que incluem transtornos
mentais e a neurodiversidade, como o Transtorno do Espectro Autista - TEA) sédo
frequentemente cercadas de desinformagédo e medo. Uma abordagem competente e
humana é essencial.

Para um candidato com deficiéncia intelectual, a clareza e a objetividade sao os pilares da
comunicagao. O entrevistador deve usar uma linguagem simples e direta, evitando
perguntas abstratas, irbnicas ou com multiplos questionamentos em uma sé frase. Em vez
de perguntar "Qual a sua visdo sobre os desafios do trabalho em equipe e como vocé lida
com conflitos interpessoais?”, € mais eficaz quebrar em perguntas menores e concretas:
"Vocé gosta de trabalhar com outras pessoas? O que vocé faz se um colega pede sua
ajuda? O que voceé faz se ndo concorda com a ideia de um colega?". E importante conceder
mais tempo para que o candidato processe a pergunta e formule sua resposta, sem
interrompé-lo ou apressa-lo. A melhor forma de avaliagdo, muitas vezes, é o teste pratico
(work sample). Para uma vaga de auxiliar de estoque, em vez de perguntar sobre métodos
de organizacgao, crie um pequeno teste pratico: "Aqui temos uma caixa de produtos e uma



prateleira. Por favor, mostre-me como vocé organizaria estes itens". A demonstragéo pratica
pode revelar uma competéncia que a comunicagao verbal n&do consegue expressar.

Para candidatos com deficiéncia psicossocial ou que se identificam como
neurodivergentes, o controle do ambiente e a transparéncia do processo séo
fundamentais. Um ambiente calmo, silencioso e com poucos estimulos visuais pode ajudar
a reduzir a ansiedade. Explicar a estrutura da entrevista no inicio ("Ol4a, vamos conversar
por cerca de 40 minutos. Nos primeiros 20, quero entender sua experiéncia anterior. Depois,
faremos um pequeno exercicio pratico de 10 minutos e, no final, abrirei para suas
perguntas.") proporciona previsibilidade e seguranca. E importante ser literal na
comunicagao, especialmente com candidatos no espectro autista, que podem n&o
compreender sarcasmo, ironia ou linguagem figurada. As perguntas devem focar em fatos,
processos e resultados. Em vez de uma pergunta vaga como "Fale sobre sua capacidade
de adaptacgao", seja especifico: "Conte-me sobre uma situagdo em que o escopo de um
projeto mudou no meio do caminho e o que vocé fez para se ajustar as novas demandas".

A avaliagao técnica e as dindmicas de grupo: adaptando para a
equidade

A etapa de avaliagao técnica ou de dindmica de grupo é frequentemente o ponto onde os
processos seletivos mais falham em ser inclusivos. Muitas vezes, os testes e atividades sao
padronizados e ndo levam em conta a diversidade de habilidades e formas de expressao
dos candidatos. O principio fundamental que deve nortear esta fase é: o objetivo € avaliar a
competéncia-chave para o cargo, e ndo a capacidade do candidato de se adaptar a
um formato de teste excludente.

A flexibilidade no tempo é uma das adaptacdes mais simples e eficazes. Conceder tempo
extra para a realizagdo de um teste pode ser necessario para pessoas com deficiéncia
intelectual, dislexia, TDAH ou mesmo para um candidato com deficiéncia fisica que utiliza
um teclado adaptado. Essa simples medida equaliza a oportunidade de o candidato
demonstrar seu conhecimento sem ser penalizado pela velocidade.

Oferecer formatos alternativos para os testes é outra obrigagédo. Um estudo de caso pode
ser apresentado por escrito, em fonte ampliada, em formato digital compativel com leitores
de tela ou até mesmo lido em voz alta pelo entrevistador. A resposta também pode ser
flexivel, permitindo que o candidato a apresente verbalmente, em vez de por escrito.

As dinamicas de grupo sdo particularmente desafiadoras. Muitas atividades tradicionais,
como construir torres com objetos ou resolver quebra-cabecas fisicos, sao inerentemente
excludentes. A empresa deve se perguntar: "Qual competéncia eu realmente quero avaliar
com esta dindmica? Colaborac¢ao? Lideranca? Resolucio de problemas?". Quase sempre,
essas competéncias podem ser avaliadas de formas mais inclusivas. Considere substituir a
dindmica classica por um estudo de caso em grupo. Os participantes recebem um
problema de negdcio para discutir e apresentar uma solugdo conjunta. Nesta atividade, o
que se avalia é a qualidade dos argumentos, a capacidade de ouvir os colegas, de construir
sobre as ideias dos outros e de comunicar suas proprias propostas — habilidades que nao
dependem de destreza fisica ou de uma interagao social especifica. Se a dindmica for



inevitavel, o facilitador deve garantir que as regras sejam extremamente claras, que todos
tenham a oportunidade de participar e que a atividade em si n&o crie barreiras.

O papel do gestor da vaga: capacitando a lideranga para uma entrevista
inclusiva

O profissional de RH pode orquestrar o processo seletivo mais acessivel e bem planejado
do mundo, mas a decis3o final de contratacdo raramente é sua. E do gestor da vaga. Se o
lider ndo estiver preparado, treinado e alinhado com a cultura de inclusdo, todo o trabalho
anterior pode ser perdido no momento da entrevista final. Portanto, uma das
responsabilidades mais criticas do RH é atuar como um coach, capacitando o gestor para
essa interacéao.

Antes de qualquer entrevista de um candidato com deficiéncia com o gestor, & obrigatéria a
realizacao de um briefing pré-entrevista. Essa ndo é uma conversa opcional no corredor;
€ uma reuniao estruturada. Neste briefing, o profissional de RH deve:

1. Compartilhar informacgodes relevantes: Informar ao gestor sobre a deficiéncia do
candidato (de forma objetiva e apenas o necessario para a condugéo da entrevista)
e sobre as adaptagdes que serao fornecidas. Por exemplo: "O proximo candidato, o
Carlos, é surdo e estara acompanhado por uma intérprete de Libras".

2. Reforgar a etiqueta e a terminologia: Relembrar rapidamente os termos corretos e
as dicas de etiqueta, como falar diretamente com o candidato.

3. Listar perguntas proibidas: Ser explicito sobre o que n&o pode ser perguntado: a
causa da deficiéncia, detalhes de tratamentos, vida pessoal, capacidade de ter
filhos, etc.

4. Direcionar o foco: Ajudar o gestor a preparar perguntas focadas exclusivamente
nas competéncias (técnicas e comportamentais) exigidas pelo cargo, baseadas no
curriculo e na experiéncia do profissional.

Para ilustrar, o RH pode dizer ao gestor de engenharia: "A candidata de amanha, a Sofia, &
uma engenheira civil com vasta experiéncia em célculo estrutural e usa uma cadeira de
rodas para locomogéao. A sala ja esta preparada. Por favor, concentre suas perguntas nos
projetos que ela liderou, nos softwares que ela domina e em como ela lidou com os desafios
técnicos de suas obras anteriores. Vamos evitar qualquer questao sobre como ela faz para
visitar um canteiro de obras; se ela se candidatou, ela sabe como fazer. Podemos perguntar
sobre a experiéncia dela em canteiros, mas nao sobre a logistica pessoal."

Apos a entrevista, um debriefing rapido € igualmente importante. O RH deve conversar
com o gestor para colher suas impressdes, ajudando-o a separar fatos de percepgdes € a
desafiar qualquer viés que possa ter surgido. Perguntas como "O que na experiéncia dele
mais se alinha com o que precisamos?" e "Quais competéncias ele demonstrou durante a
conversa?" ajudam a manter a avaliagao no campo profissional e a garantir que a decisédo
seja baseada no talento, e em nada mais.



Admissao e Onboarding: aspectos legais, documentais
e a integracao eficaz do novo colaborador

Do "sim" ao primeiro dia: a comunicagao e a preparagao
pré-admissional

O periodo entre o aceite da proposta de emprego e o primeiro dia de trabalho do novo
colaborador € um campo fértil para o engajamento ou para a desconexao. Uma experiéncia
positiva nesta fase, conhecida como pre-boarding, confirma para o profissional que ele fez a
escolha certa e prepara o terreno para uma integracdo bem-sucedida. Para o profissional
com deficiéncia, uma condugao atenciosa e acessivel deste processo é ainda mais crucial,
pois alivia ansiedades e demonstra o preparo genuino da empresa.

Tudo comeca com a comunicagao da aprovacgao e a formalizagao da proposta. A
carta-proposta deve ser enviada em um formato acessivel. Se o candidato aprovado for
cego, por exemplo, o documento deve ser um arquivo de texto ou um PDF acessivel,
compativel com leitores de tela, e ndo uma imagem escaneada. O conteudo deve ser claro,
objetivo e detalhar ndo apenas o salario e os beneficios, mas também os proximos passos
do processo admissional. E um gesto de cuidado que faz toda a diferenca.

A seguir, vem a etapa de coleta de documentos. O ideal é fornecer ao futuro colaborador
uma lista de verificagédo (checklist) clara e organizada, explicando brevemente a finalidade
de cada documento, especialmente aqueles que podem gerar duvidas, como o laudo
médico caracterizador da deficiéncia. Oferecer multiplos canais para o envio desses
documentos (plataforma online, e-mail, entrega presencial agendada) é uma pratica
inclusiva. Para ilustrar, imagine uma pessoa com mobilidade reduzida; a possibilidade de
enviar toda a documentagéao digitalmente elimina uma barreira logistica significativa.

O agendamento do exame admissional também exige planejamento. Se a empresa utiliza
uma clinica de medicina do trabalho terceirizada, é responsabilidade do RH garantir que a
clinica escolhida seja fisicamente acessivel. Além disso, € uma boa pratica informar a
clinica, com antecedéncia e com o consentimento do candidato, sobre a deficiéncia do
individuo e a necessidade de eventuais recursos, como a presenga de um intérprete de
Libras durante a consulta, que deve ser providenciado pela empresa contratante.

Enquanto a parte burocratica acontece, o pre-boarding social deve ocorrer em paralelo. A
empresa pode enviar um kit de boas-vindas para a casa do novo profissional, contendo
nao apenas brindes, mas também informacdes Uuteis sobre a cultura da empresa. O gestor
direto pode enviar um e-mail pessoal de boas-vindas, expressando sua satisfagdo com a
chegada do novo membro da equipe. Com o consentimento prévio do novo contratado
sobre como e o0 que ele gostaria que fosse comunicado, o gestor pode anunciar sua
chegada para a equipe, gerando uma expectativa positiva. Essas agdes, embora simples,
transformam um processo administrativo frio em uma calorosa recepgao, fazendo com que
o profissional se sinta parte do time antes mesmo de seu primeiro dia.

A formalizagao do vinculo: o laudo médico, o ASO e o registro no
eSocial



Esta é a fase mais técnica e juridicamente sensivel do processo de admissao de um
profissional com deficiéncia. Erros aqui podem invalidar a contratacao para fins de cota e
expor a empresa a riscos legais, mesmo que a intengao tenha sido a melhor possivel. Trés
elementos sao centrais: o laudo, o ASO e o eSocial.

O laudo médico caracterizador, que ja foi analisado pelo RH durante a selegao, agora se
torna um documento oficial do prontuario do colaborador. Ele é a prova material que justifica
o enquadramento do profissional na cota do artigo 93 da Lei 8.213/91. E fundamental que
este documento seja arquivado de forma segura e confidencial, respeitando a Lei Geral de
Protecao de Dados (LGPD), pois contém informagdes de saude sensiveis.

O Atestado de Saude Ocupacional (ASO), emitido pelo médico do trabalho apés o exame
admissional, € um ponto critico. O objetivo do ASO nao é reavaliar ou questionar a
deficiéncia do individuo, mas sim atestar sua aptidao para desempenhar as fungoes
especificas do cargo para o qual foi contratado. O médico do trabalho deve basear sua
avaliagao na descri¢ao detalhada do cargo fornecida pela empresa. Sua fungao é verificar
se as atividades daquela fungao especifica apresentam algum risco para a saude do
trabalhador ou se a condi¢ao do trabalhador o impede de realizar as tarefas essenciais.

Considere este cenario: um candidato com uma cardiopatia grave é aprovado para uma
vaga de programador. No exame admissional, o médico do trabalho, com base nas
informacdes sobre a fungao (trabalho sedentario, em ambiente climatizado), devera
considera-lo "apto". Ele ndo pode reprova-lo com base no diagnéstico da cardiopatia, pois
esta ndo o impede de programar. A reprovagao, neste caso, seria um ato discriminatério
flagrante. O papel do médico é, inclusive, o de recomendar adaptagdes, se necessario. Por
exemplo, para um trabalhador com lesdes por esforgo repetitivo (LER/DORT) em uma
funcédo administrativa, o ASO pode vir com a observagao "apto, com recomendagao de
pausas regulares e uso de mobiliario ergonémico". Portanto, o ASO é uma ferramenta de
adequacéo do trabalho ao trabalhador, e ndo de exclusao.

O passo final da formalizagéo € o registro no eSocial, o sistema do governo federal que
unifica o envio de informagdes trabalhistas, fiscais e previdenciarias. E neste sistema que a
empresa informa oficialmente que o novo colaborador preenche uma vaga da cota de PcD.
O registro incorreto € um erro comum e grave, pois para a fiscalizagdo, € como se a
contratacdo nao contasse para a cota. Ao cadastrar o trabalhador, o RH deve preencher o
campo especifico "Pessoa com Deficiéncia?" com a opgao "Sim" e, em seguida, detalhar o
tipo de deficiéncia no campo correspondente, utilizando os cddigos do sistema: [1] Fisica;
[2] Auditiva; [3] Visual; [4] Intelectual; [5] Mental/Psicossocial; [6] Multipla. Um registro
preciso no eSocial é a etapa que fecha o ciclo de conformidade legal da admissao.

O primeiro dia: arquitetando uma experiéncia de boas-vindas memoravel
e eficaz

O primeiro dia de trabalho deixa uma impressao duradoura. Um processo bem estruturado
pode acelerar a integragéo e a produtividade, enquanto um dia desorganizado pode gerar
frustragdo e arrependimento. Para um colaborador com deficiéncia, a atengao aos detalhes
na preparacao deste dia é a prova final do compromisso da empresa com a inclusio.



A preparacdo comecga antes da chegada do profissional. Sua estagao de trabalho deve
estar 100% pronta e funcional. Isso significa que a mesa, a cadeira ergondmica, o
computador e o telefone devem estar instalados. Mais importante, qualquer tecnologia
assistiva ou adaptacgao solicitada ou identificada como necessaria deve estar plenamente
operacional. Imagine a desmotivagéo de um novo colaborador cego que chega para seu
primeiro dia e descobre que o software leitor de telas ainda nao foi instalado em sua
maquina. Essa falha comunica descaso e falta de planejamento. O ideal é que tudo esteja
pronto para que ele possa, desde o primeiro momento, comecar a explorar os sistemas e se
sentir produtivo.

A recepgao deve ser planejada. Alguém — seja um representante do RH, o gestor direto ou
0 "anjo/buddy" designado — deve estar esperando por ele na recepgao para dar as
boas-vindas. Entregar o cracha e o kit de boas-vindas (com seus materiais em formatos
acessiveis, se necessario) e acompanha-lo até sua mesa sao os primeiros passos.

E altamente recomendavel estruturar uma agenda para o primeiro dia. Essa agenda nao
precisa ser rigida e exaustiva, mas deve dar um roteiro claro. Pode incluir:

Um café da manha de boas-vindas com o gestor e a equipe mais préxima.

Um tour pelas instalacdes, focando nas areas que ele mais utilizara e garantindo que
0 percurso seja acessivel.

A apresentacao formal a equipe, em um momento tranquilo.

Um almogo de boas-vindas com o gestor ou com o "buddy".

Sessdes curtas de treinamento sobre os sistemas essenciais.

Tempo livre para que ele possa se organizar, ler materiais e explorar sua estagao de
trabalho.

Para ilustrar, no primeiro dia de uma colaboradora com baixa visao, o kit de boas-vindas
poderia conter um manual da empresa com a fonte ampliada. Seu computador ja estaria
configurado com as opg¢des de contraste e zoom do sistema operacional ativadas conforme
sua preferéncia, previamente consultada. A agenda do dia, impressa em fonte grande,
estaria sobre sua mesa. Essas pequenas acées demonstram um nivel de cuidado e
personalizacdo que transforma a experiéncia.

A integracao com a equipe e a lideranga: o papel do gestor e do "anjo"
ou "buddy"

O onboarding nao é responsabilidade exclusiva do RH. A integragdo bem-sucedida
depende fundamentalmente do engajamento do gestor direto e da receptividade da equipe.
O RH atua como facilitador, mas a execug¢ao da inclusao no dia a dia é da area de negdécio.

O primeiro passo € preparar a equipe. Antes da chegada do novo colaborador, o gestor
deve ter uma conversa com seu time. O objetivo ndo é expor a deficiéncia da pessoa, mas
sim reforgar a cultura de inclusao e a importancia de receber bem o novo membro. Com o
consentimento do novo contratado, o gestor pode compartilhar informacgdes uteis para
facilitar a interagao. Por exemplo: "Pessoal, na segunda-feira a Ana se junta ao time. Ela é
surda e se comunica por Libras. Teremos um intérprete nos acompanhando nas reunides de
equipe. Quero pedir que, ao se comunicarem com ela, olhem diretamente para ela, e nao



para o intérprete, e que usem o chat do nosso sistema para comunicacdes rapidas. Vamos
todos fazer um esforgo para inclui-la nas conversas". Essa comunicacao prévia alinha as
expectativas e minimiza a estranheza inicial.

O papel do gestor ¢ central. Ele é a principal referéncia para o novo colaborador. Nos
primeiros dias, o gestor deve dedicar tempo para explicar a dindmica da area, os principais
projetos em andamento, as metas individuais e coletivas, e quem s&o as pessoas-chave
com quem o novo profissional ira interagir. E o gestor quem deve estabelecer as bases para
uma relagao de confianca e comunicacao aberta.

Uma das ferramentas mais eficazes para a integragéo cultural é o sistema de "anjo" ou
"buddy". Trata-se de designar um colega de equipe voluntario e com bom transito
interpessoal para ser um ponto de apoio informal para o recém-chegado durante as
primeiras semanas. O "buddy" ndo é um segundo chefe; ele é um par. Sua fungao é ajudar
com duvidas praticas sobre os sistemas, apresentar o novo colega a pessoas de outras
areas, convida-lo para o almogo e explicar os "codigos ndo escritos" da cultura da empresa
(como funcionam os happy hours, qual o melhor horario para ir a copa, etc.). Essa figura
acelera a socializagao e cria um lago de amizade que pode ser fundamental para o
sentimento de pertencimento.

Onboarding continuo: dos 30 aos 90 dias e além

A integracao nao termina na primeira semana. O processo de onboarding deve ser visto
como um programa continuo que se estende, no minimo, pelos primeiros trés meses do
colaborador na empresa. Estruturar este periodo ajuda a garantir que o profissional nao
apenas se sinta bem-vindo, mas que também se torne produtivo e alinhado as expectativas.

Uma pratica de exceléncia € a criagao de um plano de 30-60-90 dias. Este documento,
construido em conjunto pelo gestor e pelo novo colaborador, funciona como um mapa.

e Primeiros 30 dias: Foco no aprendizado e na integragado. O objetivo € entender a
cultura, conhecer as ferramentas, encontrar as pessoas-chave e realizar as
primeiras tarefas com bastante suporte.

e Primeiros 60 dias: Foco na contribuicao gradual. O profissional comeca a assumir
mais responsabilidades, a trabalhar com maior autonomia e a participar de projetos
de menor complexidade.

e Primeiros 90 dias: Foco na autonomia e na iniciativa. Espera-se que o colaborador
ja esteja mais independente, contribuindo de forma consistente e comegando a
propor melhorias em sua area de atuagao.

Durante todo esse periodo, os rituais de feedback sdo essenciais. O gestor deve agendar
conversas formais de acompanhamento ao final de cada ciclo (30, 60 e 90 dias). Essas
reunides sdo uma via de mao dupla. O gestor da seu feedback sobre o desempenho € o
desenvolvimento do profissional, e o colaborador tem a oportunidade de expressar como
esta se sentindo, quais sao suas dificuldades e que tipo de suporte adicional pode precisar.

E também nesses encontros que se deve avaliar a eficacia das adaptagées. Para ilustrar,
considere um novo analista com TDAH, para quem a empresa forneceu um software de
gestao de tarefas e um fone com cancelamento de ruido. Na conversa de 30 dias, o gestor



pode perguntar: "As ferramentas que disponibilizamos estdo sendo uteis? Ha algo em nossa
rotina de reunides ou na forma como distribuimos as demandas que poderiamos ajustar
para te ajudar a manter o foco?". As necessidades de adaptagao podem evoluir a medida
que a complexidade do trabalho aumenta, e essa conversa aberta é a melhor forma de
identifica-las e atendé-las proativamente. Esse acompanhamento préximo e estruturado é o
que transforma uma contratacdo em uma histéria de sucesso e retenc¢do a longo prazo.

Acessibilidade no ambiente de trabalho: adaptacoes
fisicas, tecnolégicas e atitudinais

Para além da rampa: a Acessibilidade Arquitetonica em todos os
espacgos

Quando se fala em acessibilidade no ambiente de trabalho, a primeira imagem que costuma
vir a mente é a da rampa de acesso. Embora essencial, ela € apenas o ponto de partida de
um conceito muito mais amplo e profundo: a Acessibilidade Arquitetdnica. Trata-se de
garantir que todos os espacos da empresa, sem exceg¢ao, possam ser utilizados com
seguranca, autonomia e conforto por qualquer pessoa, independentemente de suas
caracteristicas fisicas ou de mobilidade. A base técnica para essa adequagao no Brasil é a
norma ABNT NBR 9050, um documento extenso que detalha as especificagdes para um
ambiente verdadeiramente acessivel.

O principio fundamental é pensar no percurso completo do colaborador. A acessibilidade
deve ser uma corrente ininterrupta, e um Unico elo quebrado compromete todo o sistema. O
profissional de RH, em parceria com a area de infraestrutura ou facilities, deve auditar essa
jornada: ela comega na calgada, na vaga de estacionamento reservada (que deve ter as
dimensdes corretas e estar localizada em um trajeto curto e acessivel até a entrada), e
continua por todos os espacos internos.

Dentro da empresa, a atencdo se volta para os detalhes. Os corredores e portas devem
ter larguras minimas que permitam a passagem de uma cadeira de rodas sem dificuldade.
As macanetas devem ser do tipo alavanca, que podem ser acionadas com o cotovelo ou
com a mao fechada, em vez das do tipo bola, que exigem um movimento de pinga e rotagao
do punho. Os elevadores precisam ter sinalizacao tatil e em Braille nos botdes, além de
sinais sonoros que indiqguem o andar. Os pisos devem ser regulares, firmes e
antiderrapantes, evitando tapetes soltos ou obstaculos que possam causar acidentes.

A estacao de trabalho é o microcosmo da acessibilidade. Mesas com regulagem de altura
e espaco livre inferior permitem que um cadeirante se aproxime e trabalhe
confortavelmente. Cadeiras ergonémicas com multiplos ajustes atendem a uma vasta gama
de necessidades corporais. Para um colaborador com nanismo, por exemplo, a
disponibilizacdo de um apoio para os pés é um ajuste simples, mas que garante a postura
correta e o conforto durante toda a jornada de trabalho.



Os espagos de uso comum sdo frequentemente negligenciados. Imagine um refeitério
corporativo. A acessibilidade neste local significa que o balcido onde a comida é servida
deve ter uma altura que permita o alcance por uma pessoa em cadeira de rodas. As mesas
devem ser projetadas para permitir a aproximacgao frontal de um cadeirante. As maquinas
de café e os bebedouros devem estar em alturas acessiveis. Os banheiros adaptados sao
um capitulo a parte e de extrema importancia, devendo seguir rigorosamente as normas
guanto ao espaco para manobra, a altura da bacia sanitaria e da pia, e a instalagao correta
das barras de apoio. A auséncia de um banheiro acessivel e funcional pode, por si s6,
inviabilizar a contratacdo ou a permanéncia de um profissional.

Acessibilidade Comunicacional: garantindo que a informagao chegue a
todos

Se a acessibilidade arquitetbnica remove as barreiras fisicas, a Acessibilidade
Comunicacional se dedica a derrubar as barreiras que impedem o fluxo de informagao. Em
um ambiente de trabalho, onde a comunicagao € a base para a colaboracao, o alinhamento
e a execugao de tarefas, garantir que a mensagem chegue a todos de forma clara é
fundamental. A falta de acesso a informacgao isola o profissional, mina sua produtividade e
impede seu crescimento.

A comunicacdo se manifesta de varias formas, e cada uma delas exige uma abordagem
inclusiva. Na comunicagao interpessoal, a presenga de um intérprete de Libras em
reunides, treinamentos e eventos € um direito do colaborador surdo usuario da lingua de
sinais e uma obrigacao da empresa. Para a comunicacao do dia a dia, ferramentas de
comunicagao escrita, como chats corporativos e e-mails, sdo excelentes alternativas para
interacOes rapidas, permitindo que surdos, pessoas com deficiéncia auditiva oralizadas ou
com deficiéncia na fala possam interagir com a equipe de forma agil e eficiente.

A comunicagdo organizacional, aquela que emana da empresa para os colaboradores,
também precisa ser planejada. Todos os comunicados internos, videos institucionais e
treinamentos online devem, por padréo, conter legendas e uma janela com intérprete de
Libras. Para ilustrar, durante uma reunido geral online (town hall), onde o CEO apresenta os
resultados trimestrais, a plataforma de transmissao deve oferecer esses recursos em tempo
real. Os materiais de apoio, como as apresentacdes de slides, devem ser disponibilizados
em formatos de texto acessiveis, permitindo que um colaborador cego os leia com seu
software.

A criacdo de documentos acessiveis € uma competéncia que deveria ser disseminada por
toda a empresa. Um documento de Word ou um PDF criado de forma acessivel utiliza
estilos de formatagéo para criar uma hierarquia (Titulos 1, 2, 3), inclui descri¢cdes
alternativas ("alt text") para todas as imagens e graficos, e utiliza tabelas simples e bem
estruturadas. Essas praticas, que sdo quase invisiveis para quem enxerga, Sao o0 que
permite que um software leitor de telas navegue pelo documento de forma légica e
coerente, transformando um amontoado de texto em informacgao estruturada para o usuario
cego ou com baixa visdo. O uso de linguagem simples, evitando jargdes excessivos e
frases complexas, também é uma forma de acessibilidade comunicacional que beneficia a
todos, especialmente pessoas com deficiéncia intelectual e neurodivergentes.



Acessibilidade Tecnoldgica e Digital: a chave para a produtividade no
século XXI

No mundo do trabalho contemporaneo, a tecnologia ndo é mais um luxo, mas a principal
ferramenta para a execugao da maioria das fung¢des. A Acessibilidade Tecnoldgica, ou
Digital, garante que os equipamentos (hardware), os programas (software) e os sistemas da
empresa possam ser utilizados por pessoas com as mais diversas deficiéncias. Negar o
acesso a tecnologia € o mesmo que negar as ferramentas de trabalho.

A acessibilidade comeca no hardware. Para uma pessoa com limitagdes motoras, um
teclado padrao pode ser uma barreira intransponivel. As alternativas incluem teclados
ergondmicos, teclados com colmeias (grades que evitam o acionamento de teclas
indesejadas), ou até mesmo mouses adaptados, que podem ser controlados com os pés,
com a cabecga ou pelo sopro. Para uma pessoa com baixa visdo, um monitor de tela grande
ou o uso de um brago articulado para posicionar a tela mais perto do rosto sdo adaptacoes
essenciais. Para um profissional com TDAH ou sensibilidade a ruidos, um fone de ouvido
com cancelamento de ruido de alta qualidade pode ser a diferenca entre um dia produtivo e
um dia de distracido constante.

O universo do software, ou da Tecnologia Assistiva (TA), é ainda mais vasto. Os leitores
de tela, como JAWS, NVDA ou o VoiceOver nativo dos sistemas Apple, sdo softwares que
vocalizam todo o conteudo textual que aparece na tela, permitindo que uma pessoa cega
navegue por sistemas operacionais, sites e documentos com autonomia. Softwares de
reconhecimento de voz permitem que pessoas com deficiéncias motoras severas
controlem o computador e ditem textos usando apenas a voz. Softwares de ampliagao de
tela fazem exatamente o que o nome diz, beneficiando imensamente os usuarios com baixa
visdo.

Um dos maiores desafios para as empresas € garantir a acessibilidade de seus sistemas
internos e da intranet. De nada adianta fornecer um leitor de telas de ultima geragao para
um colaborador se o sistema de CRM ou o portal de RH da empresa foi desenvolvido sem
seguir as diretrizes de acessibilidade, como a WCAG (Web Content Accessibility
Guidelines). Isso resulta em "becos sem saida" digitais, onde o software leitor de tela ndo
consegue ler os menus, identificar os botdes ou preencher os formularios. E uma
responsabilidade critica do RH e da area de Tl incluir critérios de acessibilidade na hora de
comprar ou desenvolver novos sistemas. Imagine uma empresa que implementa um novo
sistema de ponto eletrdnico via portal web. Se esse portal ndo for acessivel, o funcionario
cego dependera diariamente de um colega para registrar sua entrada e saida, uma quebra
inaceitavel de autonomia e privacidade. A abordagem correta seria testar o sistema com
usuarios de leitores de tela antes de sua implementacgao e exigir do fornecedor as devidas
corregoes.

A barreira invisivel: combatendo o preconceito com a Acessibilidade
Atitudinal

Podemos ter o prédio mais acessivel, a comunicagdo mais clara e a tecnologia mais
avancada, mas se as atitudes das pessoas — lideres e colegas — forem excludentes, todo
o resto perde o valor. A Acessibilidade Atitudinal é a dimensao mais importante e, ao



mesmo tempo, a mais desafiadora da inclusdo. Ela se refere a disposicédo de cada individuo
em perceber e se relacionar com a pessoa com deficiéncia de forma genuina, livre de
preconceitos, esteredtipos e estigmas. E a acessibilidade da mente e do coragao.

A falta de acessibilidade atitudinal se manifesta de varias formas, muitas vezes sutis e
disfarcadas de boas intengdes. O paternalismo ou a superprotegao € um exemplo
classico. E a atitude do gestor que, por "cuidado", deixa de passar um projeto desafiador
para um colaborador com deficiéncia, privando-o de uma oportunidade de crescimento.
Outra manifestagao toxica é a admiragao exagerada, que trata a pessoa como um
"exemplo de superagao” por realizar tarefas comuns do dia a dia. Comentarios como
"Nossa, vocé vem trabalhar todos os dias? Que inspiragao!" retiram o foco do
profissionalismo da pessoa e a colocam em um pedestal de "coitadinha esforcada".

A invisibilidade ¢é outra barreira atitudinal poderosa. Acontece quando, em uma reuniao, as
pessoas se dirigem apenas ao intérprete de Libras, e ndo ao profissional surdo. Ou quando,
no corredor, um colega apressado desvia de uma pessoa cega sem dizer uma palavra, em
vez de oferecer ajuda se necessario. A crenga na incapacidade se revela quando se
assume que a pessoa nao pode realizar uma tarefa, em vez de perguntar a ela como ela a
faria. E a segregac¢ao inconsciente ocorre quando os colegas organizam um almogo ou
um happy hour e "esquecem" de convidar o colega com deficiéncia, assumindo que seria
"complicado demais" para ele ir.

Construir a acessibilidade atitudinal € um trabalho de cultura organizacional continuo e
intencional. Nao se resolve com uma unica palestra. Exige um programa de treinamento e
sensibilizagao constante, com workshops, rodas de conversa e estudos de caso que
ajudem as pessoas a reconhecerem seus proprios vieses. A lideranga tem um papel
exemplar fundamental; os lideres devem ser os primeiros a tratar todos os membros de sua
equipe com equidade, cobrando resultados, dando feedback e oferecendo suporte de forma
igualitaria.

A criagao de Grupos de Afinidade (também conhecidos como ERGs - Employee Resource
Groups) para pessoas com deficiéncia e seus aliados € uma ferramenta poderosa. Esses
grupos criam um espago seguro para o compartilhamento de experiéncias e se tornam uma
voz ativa na proposicao de melhorias para a empresa. No fim das contas, nada é mais
eficaz para quebrar barreiras atitudinais do que a convivéncia. O contato diario, o trabalho
em projetos comuns, o café na copa, as conversas sobre o fim de semana — é essa
interacdo genuina e cotidiana que descontréi os esteredtipos e permite que as pessoas
enxerguem o colega profissional, e ndo apenas a sua deficiéncia.

Gestao de desempenho, carreira e desenvolvimento:
garantindo a equidade no crescimento profissional

A avaliagcao de desempenho para além do viés: métricas justas e
feedback construtivo



O ciclo de gestao de desempenho é um dos processos mais influentes na carreira de um
profissional. Ele define promocbes, bénus e, o mais importante, orienta o desenvolvimento.
Quando conduzido de forma inadequada, pode se tornar um poderoso mecanismo de
exclusao, reforcando vieses e limitando oportunidades. Para um colaborador com
deficiéncia, uma avaliagcdo de desempenho justa e equitativa € a prova de que a empresa o
enxerga por sua capacidade e contribuicdo, e ndo por sua condigéo.

Tudo comeca com a definicdo de metas. Utilizar uma metodologia clara e objetiva, como as
metas SMART (Especificas, Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Temporais), €
fundamental. A armadilha a ser evitada aqui € o paternalismo. Um gestor bem-intencionado,
mas despreparado, pode definir metas menos desafiadoras para um profissional com
deficiéncia, acreditando estar "ajudando" ou "protegendo-o". Essa atitude, na verdade, €
extremamente prejudicial, pois subestima a capacidade do individuo e o exclui, desde o
inicio, da mesma régua de performance aplicada aos demais, limitando suas chances de
ser reconhecido e promovido. As metas devem ser desafiadoras e alinhadas a fungéo para
todos, e o suporte da gestao deve entrar para garantir que as ferramentas e adaptagdes
necessarias para alcanga-las estejam disponiveis.

O principio mais importante durante todo o processo é separar a avaliagao de
desempenho da deficiéncia. A analise ndo deve ser sobre como o trabalho é feito, mas
sobre o que é entregue. A qualidade, a pontualidade e o impacto do resultado final sdo os
verdadeiros indicadores de performance. Imagine um programador com deficiéncia motora
que utiliza um software de reconhecimento de voz para escrever seus codigos. Ele pode
levar mais tempo para digitar uma linha de cédigo do que um colega que usa as maos, mas
se ao final do dia ele entrega um codigo funcional, testado e dentro do prazo, sua
performance é excelente. Avalia-lo negativamente pela "lentiddo" na digitacéo seria avaliar
sua deficiéncia, e ndo seu desempenho como programador.

Para que a avaliagao formal ndo seja uma surpresa, a cultura de feedback continuo é
essencial. Em vez de esperar pela tensa reunido anual, o gestor deve realizar check-ins
regulares e informais para discutir o andamento dos projetos, celebrar pequenas vitdrias e
corrigir rotas. Para um colaborador com deficiéncia, essas conversas sdo oportunidades
valiosas para solicitar ajustes em suas ferramentas ou processos, garantindo que as
barreiras sejam eliminadas antes que impactem o resultado final.

A reuniao formal de avaliagao deve ser conduzida com o mesmo cuidado de uma
entrevista. O ambiente precisa ser acessivel, e recursos como intérpretes de Libras devem
ser garantidos, se necessario. A linguagem do feedback deve ser precisa, focada em
comportamentos observaveis e em resultados mensuraveis. Para ilustrar, um feedback ruim
para um analista com TDAH seria: "As vezes vocé parece meio disperso nas reunides". Isso
€ vago e julga a pessoa. Um feedback construtivo seria: "Notei que nas ultimas trés
reunides de projeto, vocé nao participou ativamente das discussbes sobre os proximos
passos. Ha algo que possamos fazer, como enviar a pauta com mais antecedéncia ou usar
um formato de ata diferente, para facilitar seu engajamento nesses momentos?". Essa
abordagem foca no comportamento observavel e busca uma solugdo em conjunto.

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) como ferramenta de
equidade



Se a avaliagdo de desempenho olha para o passado e o presente, o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) olha para o futuro. O PDI € um mapa, um acordo formal
co-criado entre o colaborador e seu gestor, que delineia um roteiro para o desenvolvimento
de novas competéncias e habilidades, visando o crescimento na carreira. Para o
profissional com deficiéncia, um PDI bem construido € uma ferramenta poderosa de
equidade, pois garante que seu desenvolvimento seja pensado de forma intencional e com
0 suporte necessario.

A construgdo de um PDI inclusivo comega com uma conversa de carreira honesta e
ambiciosa. A pergunta do gestor ndo deve ser "O que vocé consegue fazer?", mas sim
"Onde vocé quer chegar em sua carreira e quais competéncias precisamos
desenvolver para que vocé alcance seus objetivos?". Essa conversa deve ser livre de
suposigcdes. O gestor ndo pode assumir que um colaborador cego néo almeja um cargo de
gestdo porque "seria dificil liderar reunides". Pelo contrario, o gestor deve explorar essa
ambicao e, junto com o profissional, identificar os desafios e as solugdes.

Uma vez identificadas as competéncias a serem desenvolvidas (por exemplo, lideranga,
negociagao, fluéncia em um novo software), o PDI deve detalhar as agbes de
desenvolvimento. E aqui que o principio da equidade se torna tangivel. Equidade n&o é
dar a todos a mesma coisa; é dar a cada um o que ele precisa para ter a mesma
oportunidade de sucesso.

Considere uma colaboradora com deficiéncia auditiva que, em seu PDI, estabelece a meta
de aprimorar suas habilidades de apresentagao para grandes publicos. As agdes de
desenvolvimento ndo podem se limitar a "fazer um curso de oratéria”. Um PDI inclusivo
poderia conter:

1. Acao: Participar de um workshop de storytelling e comunicagéao visual, para
fortalecer a criacdo de apresentagcbes impactantes.

2. Suporte Necessario: Garantir que o workshop ofereca intérprete de Libras ou
legendas em tempo real.

3. Acao: Realizar sessdes de treinamento pratico com o gestor e a equipe.

4. Suporte Necessario: Gravar as sessoes de treino para que ela possa revisar sua
performance em Libras e receber feedback visual.

5. Acao: Co-apresentar um projeto de menor impacto junto com um colega sénior, para
ganhar confianga.

6. Suporte Necessario: Alinhamento prévio com o co-apresentador sobre a dindmica
da apresentacéo.

O PDI, portanto, ndo apenas lista as metas, mas também documenta o compromisso da
empresa em fornecer os recursos e as adaptacdes necessarias para que o desenvolvimento
acontecga de forma plena.

Acesso ao conhecimento: garantindo treinamentos e capacitagoes
inclusivas

As acgbes de desenvolvimento delineadas no PDI frequentemente envolvem treinamentos,
workshops e cursos. O acesso ao conhecimento é um pilar do crescimento profissional, e a



empresa tem a responsabilidade de garantir que todas as suas oportunidades de
capacitacdo sejam acessiveis a todos os colaboradores.

A equipe de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), em parceria com o RH, deve realizar
uma auditoria de acessibilidade de todos os seus programas de treinamento. Isso se
aplica tanto aos conteldos internos quanto aos fornecedores externos contratados. Para as
plataformas de e-learning, é preciso verificar a compatibilidade com leitores de tela, a
existéncia de legendas e intérprete de Libras em todos os videos, e a possibilidade de
navegacao por teclado. Muitos sistemas modernos de LMS (Learning Management System)
ja possuem selos de conformidade com as diretrizes da WCAG.

Nos treinamentos presenciais, a acessibilidade deve ser pensada de ponta a ponta. O
local do evento precisa ser fisicamente acessivel. Os materiais didaticos, como apostilas e
slides, devem ser disponibilizados em formatos alternativos (digitais, em fonte ampliada ou
Braille) com antecedéncia. O instrutor ou facilitador deve ser orientado sobre as boas
praticas de uma comunicagao inclusiva, como descrever verbalmente os elementos visuais
de seus slides e garantir que todos tenham a oportunidade de participar das discussdes.

Imagine que a empresa decide oferecer um curso de lideranga para seus talentos de alto
potencial. Um dos selecionados é um profissional com baixa visdo. Para garantir sua
participacao plena, a equipe de T&D deve se certificar de que todos os slides sejam
enviados a ele em formato digital antes do curso, que ele possa se sentar em um local com
boa iluminagao e proximo a tela, e que as atividades em grupo sejam descritas verbalmente
e ndo dependam exclusivamente de anotagdes em pequenos post-its, por exemplo. O
investimento em capacitagdo s6 tem retorno se o conhecimento puder ser efetivamente
absorvido pelo treinando, e a acessibilidade é a ponte que garante essa absorgao.

A trilha de carreira e a sucessao: quebrando o teto de vidro da
deficiéncia

Garantir uma avaliacdo de desempenho justa e acesso a treinamentos é fundamental, mas
a verdadeira prova de uma cultura inclusiva esta na ascensao de profissionais com
deficiéncia a cargos de maior responsabilidade e lideranga. Historicamente, esses
profissionais enfrentam um "teto de vidro" — uma barreira invisivel, mas solida, composta
por preconceitos e suposi¢des que os impede de serem promovidos, por mais qualificados
que sejam.

Para quebrar esse teto, a primeira ferramenta é a transparéncia. As empresas devem
desenvolver e comunicar claramente suas trilhas de carreira (ou career ladders). Essas
trilhas detalham as competéncias, as experiéncias e os resultados esperados para cada
nivel hierarquico, do analista junior ao diretor. Quando os critérios para promog¢ao sao
objetivos e conhecidos por todos, o espacgo para decisdes subjetivas e baseadas em vieses
diminui drasticamente.

No entanto, apenas a transparéncia pode nao ser suficiente para superar preconceitos
arraigados. E aqui que entram os programas de mentoria e patrocinio (sponsorship). Na
mentoria, um profissional com deficiéncia é pareado com um lider mais experiente para
receber aconselhamento, orientacéo de carreira e insights sobre a cultura da empresa. E



uma relacao de aprendizado valiosa. O patrocinio € um passo além, e é ainda mais
poderoso. Um "padrinho" ou "madrinha" (sponsor) nao apenas aconselha; ele ou ela usa
ativamente seu capital politico e sua influéncia para advogar pelo crescimento de seu
protegido. Ele o indica para projetos de alta visibilidade, recomenda seu home em reunides
de calibracao de talentos e o defende quando surgem duvidas baseadas em vieses.

Considere esta situagdo: em uma reunido para decidir o novo gerente de uma area, um
diretor comenta sobre uma candidata cega de alta performance: "Ela é excelente
tecnicamente, mas como ela gerenciaria uma equipe que ela nao pode ver?". Essa € a
manifestacao do teto de vidro. Um "padrinho" presente na sala interviria imediatamente:
"Essa pergunta é baseada em uma suposicdo. A capacidade de liderar nao esta nos olhos,
mas na habilidade de comunicar, motivar e organizar. O desempenho dela € impecavel e ela
ja liderou projetos complexos. A questao nao é 'se' ela pode, mas 'como' a apoiaremos.
Proponho que a chamemos para o processo". Essa defesa ativa é o que quebra a barreira.

Finalmente, a inclusdo deve ser um critério formal nos planos de sucessdo. Ao mapear os
potenciais sucessores para cargos-chave, a alta liderangca e o RH devem se perguntar
ativamente: "Estamos considerando os talentos com deficiéncia de alto potencial neste
processo? Se nao, por qué? E por falta de competéncia real ou por nossos proprios
vieses?".

O papel da liderangca como agente de desenvolvimento e retengao

Todos os processos e programas discutidos neste tépico convergem para uma figura
central: o lider direto. O gestor da equipe € o principal agente de desenvolvimento e
retencéo de qualquer colaborador, e seu papel é ainda mais acentuado no caso de um
profissional com deficiéncia. E a sua atitude no dia a dia que pode criar um ambiente de
crescimento ou de estagnacao.

O lider moderno deve atuar como um lider-coach. Sua func&o n&o € apenas a de delegar
tarefas e cobrar resultados, mas a de entender as aspiragées individuais de cada membro
de sua equipe e atuar como um facilitador para que eles alcancem seu potencial. Isso exige
que o gestor seja treinado para ter conversas de carreira abertas e francas com todos,
sem excecao. Ele deve perguntar ao seu colaborador com deficiéncia sobre seus sonhos e
ambi¢des com a mesma naturalidade que faria com qualquer outro.

Uma das responsabilidades mais importantes do lider € a equidade na distribuicao de
oportunidades. Em qualquer equipe, surgem "projetos de vitrine" — aqueles que sao mais
desafiadores, mais estratégicos e que dao maior visibilidade perante a alta gestdo. Um lider
suscetivel a vieses pode, inconscientemente, direcionar essas oportunidades sempre para
as mesmas pessoas, deixando o colaborador com deficiéncia com as tarefas de rotina. O
lider inclusivo, ao contrario, enxerga esses projetos como oportunidades de
desenvolvimento para todos. Ele oferecera o desafio ao profissional com deficiéncia, ndo de
forma impositiva, mas como uma aposta em seu potencial, perguntando: "Temos um novo
projeto desafiador e pensei em vocé. Isso te interessa? Que suporte vocé precisaria para
liderar essa frente com sucesso?".

Por fim, o reconhecimento é a mola propulsora da motivacdo. O lider deve estar atento
para valorizar e dar visibilidade as conquistas de todos os membros da equipe de forma



equanime. Celebrar publicamente um resultado expressivo alcang¢ado pelo profissional com
deficiéncia, ndao como um ato de "superagao”, mas como um reconhecimento de sua
competéncia, ajuda a construir sua reputacao profissional, combate esteredtipos na equipe
e reforca para toda a organizagao que, naquela empresa, o talento é o que realmente
importa.

Cultura organizacional inclusiva: treinamento,
sensibilizacao e o papel das liderancas

Para além da tolerancia: o que realmente significa uma cultura
organizacional inclusiva

Uma cultura organizacional ndo € o que esta escrito na parede da recepg¢ao ou no site da
empresa. E a soma das crencas, valores e, principalmente, dos comportamentos diarios
gue sao praticados, incentivados ou tolerados em uma organizacdo. No contexto da
diversidade e inclusdo, muitas empresas se contentam em alcangar uma cultura de
"tolerancia" ou de "integragcdo”, mas esses sao estagios muito aquém da verdadeira
inclusao.

E fundamental revisitar a distingao entre integragdo e inclusdo com uma analogia simples. A
integragao é convidar uma pessoa para uma festa. Vocé a chama, abre a porta e ela esta
la dentro, no mesmo ambiente que os outros. A inclusao, no entanto, é garantir que a
playlist da festa tenha musicas que essa pessoa goste de dangar. E garantir que a comida
oferecida considere suas restricdes alimentares. E apresenta-la a outros convidados com
interesses em comum. A integragao permite a presenca; a inclusdo garante o
pertencimento. Em uma cultura de integracao, o profissional com deficiéncia esta na
empresa, ocupando sua mesa, mas muitas vezes se sente como um convidado, um
estranho. Em uma cultura de inclusédo, ele é parte do time, suas ideias sdo ouvidas, suas
necessidades sao consideradas e sua contribuigdo é valorizada da mesma forma que a de
qualquer outra pessoa.

O alicerce sobre o qual se constréi uma cultura inclusiva € a segurancga psicolégica. Este
conceito, popularizado pela pesquisadora Amy Edmondson, de Harvard, descreve um
ambiente onde os membros de uma equipe se sentem seguros para assumir riscos
interpessoais. Significa que um colaborador pode fazer uma pergunta "boba", admitir um
erro, propor uma ideia maluca ou discordar de um superior sem medo de ser humilhado,
punido ou visto como incompetente. Em um ambiente com alta seguranca psicologica, um
colaborador com deficiéncia se sente a vontade para falar abertamente sobre uma
adaptacgao que precisa, para pedir ajuda quando enfrenta uma barreira ou para dar
feedback sobre um processo que nao € inclusivo. Sem seguranga psicolégica, ele tende a
se calar para nao "incomodar" ou "parecer problematico", o que leva ao isolamento e,
invariavelmente, a sua saida da empresa.

Os indicadores de uma cultura verdadeiramente inclusiva sdo observaveis no cotidiano. E
a linguagem utilizada nas reunides, que é respeitosa e centrada nas pessoas. E a



diversidade visivel nos grupos que tomam as decisdes importantes. Sdo as interagbes
informais na hora do café, onde todos s3o naturalmente incluidos na conversa. E a forma
como os conflitos sdo mediados, com foco na solugdo e no respeito matuo. E, em suma, um
ambiente onde a diferenga nao é apenas tolerada, mas é vista como uma forga motriz para
a inovagao e para um melhor ambiente de trabalho para todos.

Desenhando programas de sensibilizagao e treinamento de alto impacto

Transformar uma cultura organizacional ndo acontece por osmose. Requer um esfor¢o
deliberado e continuo de educacéao, e os programas de sensibilizagdo e treinamento séo a
principal ferramenta para isso. No entanto, para que sejam eficazes, eles precisam ser
muito mais do que uma palestra anual obrigatéria sobre diversidade. Um programa de alto
impacto deve ser encarado como um processo continuo, uma jornada de aprendizado para
toda a organizagao.

O primeiro passo é a segmentagao do publico. A mensagem e a abordagem devem ser
adaptadas para os diferentes niveis da empresa, pois suas responsabilidades e esferas de
influéncia sao distintas.

e Para a Alta Lideranga (C-Level): O treinamento deve focar na dimensao
estratégica. O conteudo deve abordar o business case da inclusdo, a conexdo com a
agenda ESG, o impacto na marca empregadora e na inovacgao, e, principalmente, o
papel crucial deles como modelos de comportamento (role models) e patrocinadores
da causa.

e Para Gestores e Lideres de Equipe: O foco é mais tatico e comportamental. O
treinamento deve fornecer ferramentas praticas sobre como conduzir avaliacbes de
desempenho sem viés, como construir PDIs inclusivos, como distribuir
oportunidades de forma equitativa e como gerenciar conflitos e promover a
segurancga psicolégica em suas equipes.

e Paratodos os Colaboradores: O treinamento deve ser pratico e focado no dia a
dia. O conteudo deve abranger a terminologia correta, a etiqueta de convivéncia, a
desconstrucéo de esteredtipos, o conceito de acessibilidade atitudinal e,
fundamentalmente, como ser um bom aliado para os colegas com deficiéncia.

O conteuido essencial desses treinamentos deve ir além do ébvio. E importante fornecer
um contexto historico, explicando brevemente os modelos da exclusédo e médico para que
as pessoas entendam de onde vém os preconceitos. Aprofundar no conceito de vieses
inconscientes, com exemplos praticos do dia a dia corporativo, ajuda os participantes a
identificarem seus préprios pontos cegos. Apresentar o conceito de "aliado" (ally) da as
pessoas um papel proativo e positivo a desempenhar.

Os formatos devem ser variados e engajadores para maximizar o aprendizado. Em vez de
longas palestras, pode-se usar:

e Workshops interativos: Com estudos de caso, discussées em grupo e atividades
de role-playing para praticar conversas dificeis.

e Painéis de discussao: Convidar colaboradores com deficiéncia (que se sintam
confortaveis e que se voluntariem para isso) para compartilhar suas experiéncias e
perspectivas, humanizando a discussao.



e Experiéncias imersivas: Atividades como um "jantar no escuro" ou um tour pela
empresa em uma cadeira de rodas, sempre conduzidas por facilitadores experientes
e seguidas de uma sessao de debriefing profundo, podem gerar um nivel de empatia
gue nenhuma apresentagao de slides consegue alcangar.

e Mobdulos de E-learning: Para garantir a escalabilidade e o acesso continuo ao
conhecimento basico, especialmente para novos contratados.

Imagine um workshop para uma equipe de projetos. Em vez de falar sobre a teoria da
incluséao, o facilitador apresenta um caso: "Vocés precisam organizar um evento de
langamento para um cliente. Um dos principais stakeholders do cliente € cego. Como vocés
adaptariam a apresentacao, o material de apoio e a experiéncia no local para garantir a
participacao plena dele?". A discussdo que se segue € um exercicio pratico de
planejamento inclusivo, com um aprendizado muito mais duradouro.

O lider como espelho da cultura: comportamentos observaveis da
lideranga inclusiva

"O peixe morre pela boca" é um ditado que, no mundo corporativo, pode ser adaptado para
"a cultura morre pelo topo". Se a lideranga ndo comprar, viver e demonstrar os
comportamentos de uma cultura inclusiva, qualquer iniciativa estara fadada ao fracasso. Os
lideres sé@o o espelho da organizacéo; suas acgdes, palavras e até mesmo suas omissdes
enviam mensagens poderosas para todos os niveis sobre o que € verdadeiramente
valorizado.

Um lider inclusivo ndo é apenas alguém que "ndo é preconceituoso”. E alguém que pratica
ativamente um conjunto de comportamentos observaveis. Podemos resumi-los em cinco
pilares:

1. Curiosidade: O lider inclusivo tem uma curiosidade genuina sobre as pessoas. Ele
faz perguntas abertas, ouve atentamente, busca entender perspectivas diferentes da
sua e nao se contenta com suposi¢des. Ele quer saber o que sua equipe pensa e
sente.

2. Coragem: Ele tem a coragem de ser vulneravel, de admitir quando n&o sabe algo ou
quando cometeu um erro. Mais importante, ele tem a coragem de confrontar o status
quo, de desafiar uma piada ou um comentario inadequado em uma reuniao, e de
proteger os membros de sua equipe de comportamentos excludentes, mesmo que
isso signifique entrar em conflito com um par ou superior.

3. Compromisso (Commitment): A incluséo, para ele, nao € um projeto paralelo do
RH, mas uma prioridade de negécio. Ele demonstra esse compromisso alocando
recursos (tempo em sua agenda, orgcamento para adaptagdes, etc.), incluindo metas
de diversidade em seus proprios objetivos e cobrando resultados de sua equipe,
tratando o tema com a mesma seriedade de uma meta financeira.

4. Consciéncia (Cognizance): Ele tem consciéncia de seus proprios vieses e
privilégios. Ele busca ativamente entender como sua identidade e posicao de poder
impactam os outros. Ele esta sempre em um processo de autoeducacgao para se
tornar mais consciente das barreiras que os outros enfrentam.

5. Colaboragao: Ele cria ativamente um ambiente de seguranca psicolégica onde
todos se sentem capacitados a contribuir. Em uma reuni&o, ele garante que as vozes



mais quietas sejam ouvidas, muitas vezes convidando-as diretamente a falar. Ele
promove a colaboragéio real, valorizando o processo de construgédo conjunta tanto
quanto o resultado final.

Para ilustrar, imagine uma reunido de brainstorming. Uma analista junior da uma ideia, que
€ rapidamente ignorada. Cinco minutos depois, um gerente sénior propde a mesma ideia,
que é recebida com entusiasmo. O lider da reuniao, se for um lider inclusivo, usara sua
coragem e consciéncia para intervir: "Otima sugestao, Ricardo. E quero reconhecer que a
Maria trouxe exatamente este ponto alguns minutos atras. Maria, vocé poderia nos contar
um pouco mais sobre como vocé imaginou a implementagéao disso?". Com essa simples
intervencao, ele valida a contribuicao da analista junior, combate o viés de autoridade,
ensina toda a equipe sobre a importancia de ouvir a todos e fortalece a seguranca
psicologica do grupo.

A comunicagao que engaja: tecendo a inclusao na narrativa corporativa

A forma como uma empresa se comunica sobre a inclusao € um reflexo direto de sua
cultura. Uma comunicagéo auténtica, consistente e engajadora pode acelerar a mudanga
cultural, enquanto uma comunicacgao esporadica ou desalinhada pode gerar ceticismo e ser
vista como mero "marketing”.

A comunicagao interna deve integrar a pauta da inclusdo em seus canais regulares, e néo
apenas em datas comemorativas como o Dia Internacional da Pessoa com Deficiéncia (3 de
dezembro). Isso significa que a newsletter mensal pode trazer uma matéria sobre uma nova
tecnologia assistiva implementada pela Tl. O portal da intranet pode ter uma secao fixa com
guias de etiqueta e melhores praticas. As reunides gerais podem sempre iniciar com um
lembrete sobre os recursos de acessibilidade disponiveis.

O uso de storytelling é particularmente eficaz. Contar histérias reais de colaboragao e
sucesso, com o consentimento dos envolvidos, € muito mais poderoso do que falar de
conceitos abstratos. O foco deve ser na parceria e no resultado de negécio, ndo em uma
narrativa de "superacao". Por exemplo, contar a histéria de como a equipe de
desenvolvimento, em parceria com um colaborador cego, tornou o aplicativo da empresa
mais acessivel, resultando em um aumento da nota nas lojas de aplicativos, € uma histdria
de sucesso de negécio impulsionada pela inclusdo. A transparéncia também é
fundamental. Comunicar abertamente as metas de inclusio, os progressos alcancados e
até mesmo os desafios e aprendizados no caminho gera credibilidade e confianga.

Na comunicagao externa, a inclusao fortalece a marca empregadora e a reputagao
corporativa. O site de carreiras, as redes sociais e os relatorios de sustentabilidade (ESG)
devem mostrar a inclusdo em agao. E preciso, no entanto, fugir do "tokenismo" — o uso
superficial da imagem de uma pessoa com deficiéncia para fins de marketing, sem que haja
uma cultura inclusiva real por tras. A autenticidade é percebida. Incluir pessoas com
deficiéncia em campanhas publicitarias de forma natural e representativa € um sinal de
maturidade e respeito pela diversidade da sociedade.

Grupos de Afinidade e Aliados: catalisadores da mudanga de baixo para
cima



A mudanga cultural ndo pode vir apenas de cima para baixo. Ela precisa de energia e
movimento que venham da base da organizacdo. Duas das ferramentas mais poderosas
para isso sao os Grupos de Afinidade e a promogao da cultura de alianga.

Os Grupos de Afinidade — também chamados de ERGs (Employee Resource Groups) —
sao grupos voluntarios de colaboradores que se reinem com base em caracteristicas ou
experiéncias de vida compartilhadas. Um ERG de Pessoas com Deficiéncia e Aliados pode
desempenhar multiplos papéis estratégicos:

e Apoio: Oferecer um espago seguro para que seus membros compartilhem
experiéncias, desafios e sucessos.

e Consultoria: Atuar como um grupo de consulta para o RH e outras areas da
empresa, dando feedback sobre novas politicas, produtos ou campanhas.

e Educacao: Organizar eventos, palestras e workshops para sensibilizar o restante da
empresa.

e Atracao de Talentos: Ajudar o RH a se conectar com associagdes e a participar de
feiras de recrutamento.

Para que um ERG seja eficaz, ele precisa de apoio institucional, que inclui um orgamento
minimo para suas atividades e, idealmente, um "padrinho" ou "madrinha" da alta lideranca
(Executive Sponsor) que ajude a dar visibilidade e a abrir portas.

Complementar aos ERGs esta o conceito de Alianga (Allyship). Um aliado € uma pessoa
gue nao pertence a um grupo sub-representado, mas que usa sua posi¢ao e privilégio para
advogar e apoiar ativamente esse grupo. Ser um aliado ndo é um titulo que se autoconfere,
mas uma série de ag¢des continuas. As agdes praticas de um aliado no contexto da
deficiéncia incluem:

e Ouvir e aprender: Buscar ativamente entender as experiéncias de seus colegas
com deficiéncia, em vez de assumir que sabe do que eles precisam.

e Amplificar vozes: Em uma reunido, se um colega com deficiéncia é interrompido, o
aliado pode intervir para garantir que ele conclua seu pensamento.

e Desafiar o preconceito: Nao ficar em siléncio diante de uma piada ou comentario
inadequado, mesmo que seja desconfortavel.

e Ceder o espaco: Em certas situagdes, um aliado pode usar seu privilégio para abrir
espaco para que a pessoa com deficiéncia fale por si mesma.

e Perguntar: A pergunta mais simples e poderosa de um aliado € "Como posso te
apoiar?".

Imagine que um colega cadeirante menciona casualmente a dificuldade de acessar a
maquina de café. Um aliado nao apenas o ajuda naquele momento, mas leva a questao ao
seu gestor ou ao RH, usando sua voz para buscar uma solugdo permanente. E a soma
dessas pequenas e grandes a¢des de aliados e a forga organizada dos ERGs que,
combinadas com o compromisso da lideranca, verdadeiramente transformam uma cultura.



Desafios da retencao e desligamento: lidando com a
gestao de conflitos e aspectos juridicos sensiveis

Além da rampa e do salario: os verdadeiros desafios da retengao de
talentos com deficiéncia

A contratagdo de um profissional com deficiéncia é o inicio da jornada, ndo o seu fim. A
verdadeira medida do sucesso de um programa de inclusdo ndo esta no nimero de
pessoas contratadas, mas na taxa de retencéo e no crescimento desses talentos dentro da
empresa. Muitas organizagdes investem pesadamente em recrutamento e acessibilidade
fisica, mas falham em compreender as barreiras sutis e poderosas que levam um
profissional qualificado a pedir demissao.

Um dos maiores desafios, raramente discutido, € o custo da autoadvocacia continua.
Imagine ter que, todos os dias, explicar suas necessidades, justificar suas adaptagoes,
educar seus colegas e gestores sobre sua condicéo e lutar para que sua competéncia seja
vista para além de sua deficiéncia. Esse esfor¢o constante, essa necessidade de ser seu
préprio advogado em tempo integral, gera um fardo emocional e um esgotamento (burnout)
que o salario no final do més muitas vezes nao compensa. O profissional ndo quer ser um
"ativista" em seu local de trabalho; ele quer ser um profissional.

Somam-se a isso as microagressodes, que funcionam como um "corte por mil fios". Séo
comentarios, perguntas ou atitudes aparentemente pequenas e muitas vezes nao
intencionais, mas que, somadas, criam um ambiente hostil e invalidante. Frases como "Vocé
nem parece ter deficiéncia!", "Nossa, como vocé ¢ inteligente!" (dita com um tom de
surpresa) ou ser constantemente tratado com paternalismo séo exemplos. Cada uma
dessas interagdes, isoladamente, pode parecer inofensiva para quem a profere, mas para
quem a recebe diariamente, o efeito acumulado é o de se sentir um estranho, um objeto de
curiosidade ou de pena, e ndo um colega de igual para igual.

A estagnacgao de carreira é, talvez, o fator mais concreto de desengajamento. Quando um
profissional com deficiéncia percebe que, apesar de seu bom desempenho, ele nao é
considerado para projetos desafiadores, n&o € incluido em planos de sucessao e vé seus
colegas sem deficiéncia sendo promovidos, a mensagem é clara: existe um teto de vidro. A
falta de perspectiva de crescimento € um dos principais motivos que levam qualquer talento
a procurar novas oportunidades, e com os profissionais com deficiéncia nao é diferente.

Finalmente, o isolamento social corréi o sentimento de pertencimento. Ser
sistematicamente esquecido nos convites para o almogo, para o happy hour ou para as
conversas informais no café significa ser excluido das redes onde a cultura da empresa
realmente se manifesta, onde a confianga é construida e onde informacées importantes sao
trocadas. Um ambiente que ndo promove ativamente a socializagao inclusiva acaba por
empurrar o profissional para fora.

A gestao de performance em situagdes delicadas: lidando com a baixa
produtividade



Nenhum profissional esta imune a periodos de baixa produtividade, e os colaboradores com
deficiéncia nao sado excecao. O principio fundamental que deve guiar o gestor é o da
equidade de critérios: a deficiéncia ndo pode ser usada como desculpa para um
desempenho cronicamente abaixo do esperado, mas também ndo pode ser o bode
expiatorio para uma analise superficial do problema. Lidar com essa situagao exige um
processo investigativo cuidadoso antes de qualquer agao disciplinar.

Antes de rotular um colaborador como de "baixo desempenho”, o gestor inclusivo deve
atuar como um detetive e fazer um diagnéstico investigativo, buscando a causa raiz do
problema. Essa investigagdo deve passar por quatro areas principais:

1. As ferramentas e o ambiente estao adequados? A queda de performance pode
ser um sintoma de uma barreira de acessibilidade. A tecnologia assistiva do
profissional esta funcionando corretamente? O software que a equipe comecgou a
usar no més passado € acessivel? Houve uma mudancga no layout do escritério que
criou uma nova barreira fisica ou de concentracéo?

2. A competéncia foi desenvolvida? A baixa performance pode ser fruto de uma
lacuna de conhecimento. O colaborador recebeu todo o treinamento necessario para
a funcdo, em formato acessivel? As mudancas recentes nos processos da area
foram devidamente comunicadas e ensinadas a ele?

3. A expectativa foi comunicada com clareza? Muitas vezes, o problema ndo € a
execucao, mas o desalinhamento. As metas foram definidas e comunicadas de
forma clara e objetiva? O colaborador compreendeu exatamente o que se espera
dele em termos de qualidade e prazos?

4. Existe uma questao de saude ou pessoal? Uma queda de desempenho pode ser
um sinal de que a condi¢do de saude do colaborador se agravou ou de que ele esta
enfrentando um problema pessoal. Uma abordagem empatica e confidencial pode
revelar a necessidade de uma nova adaptagcdo ou mesmo de uma licenca médica.

Somente apos essa investigagao, se for concluido que a questao é de fato um desempenho
que precisa ser aprimorado, a empresa pode instituir um Plano de Melhoria de
Desempenho (PIP). Um PIP para um colaborador com deficiéncia deve seguir a mesma
estrutura formal de qualquer outro: documentado, com metas claras e mensuraveis, prazos
realistas e acompanhamento regular. Contudo, ele deve ter um componente adicional
crucial: o detalhamento do suporte e das adaptagoes especificas que a empresa
fornecera durante o periodo do plano para garantir que o profissional tenha todas as
condi¢bes para reverter o quadro. Simplesmente entregar o plano e esperar pelo resultado,
sem oferecer suporte adicional, pode ser interpretado como uma tentativa de apenas
"construir um caso" para uma futura demissao, o que ¢é juridicamente perigoso.

Mediacao de conflitos: quando a dificuldade de relacionamento esta em
jogo

Conflitos interpessoais acontecem em qualquer ambiente de trabalho. Quando uma das
partes envolvidas é uma pessoa com deficiéncia, a mediagdo do gestor, com o apoio do RH,
exige uma camada extra de cuidado e consciéncia para n&o cair em armadilhas de viés.



Se um colega se queixa do comportamento de um profissional com deficiéncia, o gestor
precisa investigar a queixa de forma objetiva. E fundamental focar em comportamentos
observaveis e seu impacto no trabalho, e ndo em impressdes subjetivas ou "choques de
personalidade". Por exemplo, uma queixa de que "Fulano é antissocial" é subjetiva. Uma
queixa de que "Fulano nao responde aos e-mails da equipe solicitando informagdes para o
projeto X, o que esta atrasando as entregas" € um comportamento observavel com impacto
no trabalho, e pode ser enderegado.

E igualmente importante tomar cuidado com o risco do "gaslighting” institucional. Se um
colaborador com deficiéncia relata estar sofrendo microagressodes ou sendo excluido pela
equipe, sua percepgao deve ser levada a sério. Respostas como "Ah, mas eles nao fizeram
por mal" ou "Vocé nao acha que esta sendo sensivel demais?" invalidam a experiéncia do
individuo e reforcam a exclusao. A responsabilidade do gestor é investigar os fatos e, se
necessario, intervir e educar a equipe sobre o impacto de seus comportamentos.

Imagine o cenario: uma equipe se queixa de que um colega no espectro autista é
"arrogante" porque ele aponta falhas técnicas no trabalho dos outros de forma muito direta.
O gestor despreparado poderia dar uma adverténcia ao colaborador por "falta de espirito de
equipe". O gestor preparado, por sua vez, atuaria como mediador. Ele poderia ter uma
conversa privada com o colaborador autista e, em vez de critica-lo, oferecer uma ferramenta
de comunicacdo, como a técnica do "feedback sanduiche" (elogio-critica-elogio).
Simultaneamente, ele teria uma conversa com a equipe para explicar, de forma geral, sobre
diferentes estilos de comunicagéo e a importancia de focar na intenc¢ao positiva e no
conteudo técnico da mensagem, e nao apenas na forma como ela é entregue.

O processo de desligamento de um profissional com deficiéncia:
aspectos legais cruciais

O desligamento de um colaborador é sempre um momento delicado. Quando se trata de um
profissional com deficiéncia contratado para cumprir a cota legal, a delicadeza se
transforma em um campo minado juridico, onde um passo em falso pode gerar
consequéncias severas para a empresa.

A regra mais importante, e frequentemente desconhecida ou negligenciada, esta no
paragrafo 1° do artigo 93 da Lei 8.213/91. Ele determina que a dispensa de trabalhador
reabilitado ou de deficiente habilitado ao final de um contrato por prazo determinado
de mais de 90 dias, e a imotivada no contrato por prazo indeterminado, s6 podera
ocorrer apos a contratagcao de substituto em condigées semelhantes. Em termos
praticos, isso significa que uma empresa nao pode simplesmente demitir um funcionario
com deficiéncia sem justa causa e deixar a vaga da cota em aberto. A demissao sé se torna
valida apds a contratacdo de outro profissional com deficiéncia. Essa exigéncia vale
inclusive para o término do contrato de experiéncia, que nao pode ser usado como um
subterfugio para se livrar da obrigagao.

A demissao por justa causa (regida pelo artigo 482 da CLT) é teoricamente possivel, mas
extremamente arriscada. A empresa precisa ter provas robustas e incontestaveis da falta
grave cometida pelo empregado, pois a presungdo em um eventual processo judicial



tendera a ser a de que a justa causa foi forjada para mascarar uma dispensa
discriminatéria.

E este € o conceito juridico mais perigoso de todos: a dispensa discriminatoéria, regida
pela Lei n® 9.029/95. Se houver qualquer indicio de que a demissao teve como motivacéo a
condigéo de deficiéncia do empregado, ela sera considerada nula. A consequéncia legal é
pesada: o profissional tem o direito de escolher entre ser reintegrado ao emprego, com o
pagamento de todos os salarios do periodo em que esteve afastado, ou receber o
pagamento em dobro da remunerag¢ao desse mesmo periodo. Em um processo judicial, o
Onus de provar que a demissao se deu por motivos técnicos, econdémicos ou disciplinares, e
nao por discriminacao, € inteiramente da empresa. Uma empresa que demite um
funcionario com deficiéncia por "corte de custos", mas mantém outros funcionarios na
mesma funcao, ou por "baixo desempenho”, sem ter um processo robusto de gestao de
performance documentado, corre um risco altissimo de ser condenada por discriminagao.

Saude mental e deficiéncia psicossocial: a fronteira mais complexa da
gestao

A discussao sobre saude mental no ambiente de trabalho esta, felizmente, ganhando
espaco, e ela se cruza diretamente com a pauta da inclusdo. A Lei Brasileira de Incluséo
reconhece os impedimentos de natureza mental ou psicossocial como deficiéncia,
quando estes, em interagdo com barreiras, obstruem a participagao plena. Isso significa que
transtornos como depressao severa, ansiedade crénica, esquizofrenia ou transtorno bipolar,
guando geram limitagcdes de longo prazo, enquadram o individuo na categoria de pessoa
com deficiéncia.

Gerenciar um colaborador com deficiéncia psicossocial exige um nivel ainda maior de
empatia, flexibilidade e confidencialidade. As acomodag¢des razoaveis neste campo podem
ser menos 6bvias que uma rampa. Podem incluir maior flexibilidade de horarios, permissao
para trabalhar de casa em dias de crise, um espaco de trabalho mais silencioso e com
menos estimulos, pausas programadas para descanso mental ou o acesso facilitado a
programas de apoio psicoldgico oferecidos pela empresa.

A linha que separa uma queda de performance de uma crise de saude é, por vezes, muito
ténue. Um gestor precisa ser treinado para reconhecer os sinais. Um colaborador que
sempre foi pontual e produtivo e que, de repente, comeca a apresentar faltas, atrasos,
irritabilidade ou apatia, pode nao estar com "falta de compromisso"”, mas sim enfrentando
uma crise de saude mental. A abordagem correta n&o € iniciar um processo disciplinar, mas
sim chamar para uma conversa privada, empatica e de apoio, com o unico objetivo de
oferecer ajuda e direcionar o profissional para os canais de suporte da empresa (RH, area
de saude ocupacional), sempre assegurando total confidencialidade. Agir com humanidade
nesses momentos n&o apenas cumpre um dever de cuidado, mas também pode prevenir
um afastamento longo, reter um talento valioso e construir uma cultura de confianga e
segurancga psicologica que beneficia a todos.



Métricas e Indicadores de Inclusao: Mensurando o
Sucesso e Planejando o Futuro do Programa de PcD

Para além da cota: por que medir a eficacia de um programa de
inclusao?

No mundo corporativo, existe uma maxima que nunca perde a validade: "o que néo se
mede, ndo se gerencia". Enquanto um programa de inclusao for baseado apenas em boas
intengdes e percepgdes subjetivas, ele permanecera no campo do assistencialismo ou do
marketing. Para que a inclusao seja tratada como a prioridade estratégica que de fato é, ela
precisa ser traduzida em dados, métricas e indicadores claros. Medir a eficacia de um
programa de inclusédo é o que permite mover da intengao para o impacto real e
mensuravel.

A coleta e analise de dados servem a multiplos propdsitos cruciais. Primeiramente, elas
permitem identificar pontos cegos e diagnosticar problemas que, de outra forma,
permaneceriam invisiveis. Uma empresa pode se orgulhar de ter um programa de
recrutamento que atrai muitos candidatos com deficiéncia, mas apenas os dados de
turnover podem revelar que esses profissionais estdo deixando a empresa em menos de
um ano, sinalizando uma grave falha no processo de integragao ou na cultura da equipe.
Sem o dado, a porta de entrada parece larga, mas nao se percebe a porta giratoria dos
fundos.

Em segundo lugar, os dados séo a linguagem do mundo dos negdcios. Eles sdo essenciais
para justificar investimentos e conquistar apoio da lideranga. E muito mais poderoso
para um profissional de RH apresentar um relatério mostrando que "as equipes com
gestores que passaram pelo nosso treinamento de lideranga inclusiva tiveram um aumento
de 20% no engajamento dos colaboradores com deficiéncia e uma redugao de 50% no
turnover" do que simplesmente dizer que "o treinamento foi bom". Dados concretos
transformam uma despesa em um investimento com retorno claro (ROI).

Finalmente, medir gera responsabilidade (accountability). Quando os indicadores de
inclusdo sao incorporados as metas de desempenho dos lideres, o tema deixa de ser uma
preocupacao exclusiva do RH para se tornar uma responsabilidade de todos. Um diretor
que sabe que parte de seu bonus anual esta atrelada a progressao de carreira de talentos
diversos em sua area tera um incentivo muito maior para se envolver ativamente em
programas de mentoria € para garantir que as oportunidades sejam distribuidas de forma
equitativa. Medir é, portanto, o ato de tirar a inclusdo do discurso e inseri-la no centro da
gestao.

Indicadores quantitativos (KPls): a fotografia numérica da inclusao

Os indicadores quantitativos, ou KPIs (Key Performance Indicators), sédo a fotografia
numeérica do programa de inclusao. Eles oferecem uma visao objetiva e comparavel do
estado atual da representatividade e da progressao de talentos com deficiéncia. E
fundamental ir muito além da métrica mais basica, a taxa de cumprimento da cota.



e Taxa de Rotatividade (Turnover): Este é um dos indicadores mais reveladores da
saude de um programa de inclusdo. N&o basta medir o turnover geral. E preciso
comparar a taxa de rotatividade de colaboradores com deficiéncia com a taxa dos
demais. Se o turnover do grupo de PcD for significativamente mais alto, € um sinal
de alerta vermelho, indicando problemas de cultura, lideranga, desenvolvimento ou
acessibilidade. Uma analise ainda mais profunda pode segmentar esse dado por
departamento, por gestor ou por tipo de deficiéncia, revelando problemas ainda mais
especificos.

o Representatividade por Nivel Hierarquico: Onde estao os profissionais com
deficiéncia na piramide organizacional? Este KPl mede a porcentagem de
colaboradores com deficiéncia em cada nivel: operacional, administrativo, analistas,
coordenacao, geréncia e diretoria. Se 98% dos seus profissionais com deficiéncia
estdo em cargos de entrada, isso evidencia a existéncia de um teto de vidro e uma
falha grave na promog¢ao da equidade de carreira.

e Taxa de Promocgao: Este indicador compara, anualmente, a porcentagem de
colaboradores com deficiéncia que foram promovidos em relacéo ao total de
colaboradores com deficiéncia, com a mesma taxa para os profissionais sem
deficiéncia. Se, por exemplo, 10% dos colaboradores sem deficiéncia foram
promovidos no ultimo ano, mas apenas 2% dos colaboradores com deficiéncia
receberam uma promocao, ha uma clara disparidade nas oportunidades de
crescimento.

e Equidade Salarial (Pay Equity): Por meio de uma analise estatistica, a empresa
deve verificar se existem diferengas salariais injustificadas entre profissionais com e
sem deficiéncia que ocupam o mesmo cargo, com niveis de experiéncia e
performance similares. A busca pela equidade salarial € um pilar de qualquer
estratégia de justica social corporativa.

e Funil de Recrutamento: Analisar a representatividade de candidatos com
deficiéncia em cada etapa do processo seletivo (inscrigdo, triagem, entrevista,
avaliagao técnica, contratacdo) pode revelar gargalos. Se 20% dos inscritos sao
PcD, mas apenas 3% chegam a fase de entrevista com o gestor, ha provavelmente
uma barreira ou um viés significativo nas etapas iniciais do processo.

Imagine uma empresa que comemora ter atingido 100% da sua cota legal. Isoladamente,
este KPI parece um sucesso. No entanto, uma analise mais profunda de outros indicadores
revela que 95% desses profissionais estdo em cargos operacionais de baixa remuneragao,
o turnover desse grupo é o dobro da média da empresa e nenhum foi promovido nos
ultimos trés anos. A fotografia completa, fornecida por um conjunto robusto de KPIs, mostra
que a empresa tem uma politica de contratacdo, mas ndo uma cultura de incluséo.

Indicadores qualitativos: medindo a percepg¢ao, o sentimento e a cultura

Se os KPlIs quantitativos nos dao "o qué", os indicadores qualitativos nos dao "o porqué".
Eles medem as percepgdes, os sentimentos e as experiéncias vividas pelos colaboradores,
que sao a esséncia da cultura organizacional. Sao esses indicadores que nos ajudam a
entender a histéria por tras dos numeros.

e Pesquisas de Clima e Engajamento: Esta é a ferramenta qualitativa mais
poderosa, desde que seja bem utilizada. E crucial que a pesquisa permita a



segmentacao dos resultados, garantindo o anonimato, para que se possa analisar
as respostas do grupo de colaboradores com deficiéncia separadamente.
Perguntas-chave, focadas em inclusdo, devem ser incorporadas: "Vocé se sente
psicologicamente seguro para expressar suas opinides nesta equipe?", "Vocé sente
que seu gestor apoia ativamente seu desenvolvimento de carreira?", "Vocé acredita
que as avaliagdes de desempenho nesta empresa s&o justas e livres de vieses?",
"Vocé sente que pertence a esta organizacao?". Comparar as respostas a essas
perguntas entre os diferentes grupos revela as lacunas de percepg¢ao e experiéncia.

¢ indice de Sentimento de Pertencimento (Belonging Index): Algumas empresas
criam um indice especifico, um score calculado a partir de um conjuntode 5a 7
perguntas da pesquisa de clima que medem diretamente o sentimento de
pertencimento, aceitagdo e conexdo com a equipe e a empresa. Monitorar a
evolugao desse indice ao longo do tempo € uma forma poderosa de medir o
progresso cultural.

e Analise das Entrevistas de Desligamento: Quando um profissional com
deficiéncia decide deixar a empresa, sua entrevista de desligamento € uma mina de
ouro de informagdes. Conduzida por um profissional de RH neutro e empatico, a
conversa deve explorar abertamente os motivos da saida, investigando a fundo
questdes como barreiras de acessibilidade, relacionamento com o gestor,
oportunidades de crescimento e a cultura da equipe.

e Grupos Focais e Feedback dos Grupos de Afinidade (ERGs): Criar espagos
seguros para conversas em grupo, mediados por um facilitador externo ou pelo RH,
pode gerar insights profundos sobre a cultura. Além disso, formalizar um canal para
que os ERGs apresentem um relatério semestral sobre o clima e as preocupacgdes
de seus membros para a lideranga € uma forma de capturar a voz coletiva e
direcionar agoes.

Para ilustrar, uma pesquisa de clima pode mostrar que a nota geral para a afirmagao "Sinto
que tenho as mesmas oportunidades de crescimento que meus colegas" € 8.2/10. Um
resultado aparentemente bom. No entanto, ao filtrar os dados, descobre-se que a nota dada
pelos colaboradores com deficiéncia é 4.5/10. Este dado qualitativo € um alarme que
direciona a atencgao para os processos de carreira e promog¢ao, mostrando exatamente
onde a estratégia de incluséo esta falhando.

Do dado a agao: construindo dashboards e relatérios para a tomada de
decisao

Coletar dados ¢ inutil se eles ficarem guardados em uma planilha no computador de um
analista de RH. Para que a medig&o impulsione a mudanca, os dados precisam ser
transformados em informacao visual e em narrativas claras que possam ser compreendidas
e utilizadas pela lideranca para a tomada de decisao.

A construgao de um Dashboard de Diversidade & Inclusao é uma pratica de exceléncia.
Este painel, muitas vezes interativo, deve consolidar os principais indicadores quantitativos
e qualitativos em um unico local. Um bom dashboard pode incluir: um grafico de pizza
mostrando a representatividade de PcD por nivel hierarquico; um gréfico de linhas
comparando o turnover de PcD vs. ndo PcD ao longo do tempo; um "termémetro”
mostrando o score do indice de pertencimento; e baldes de citagdo com comentarios



andnimos e impactantes das pesquisas de clima. A combinacao de graficos e citagdes cria
um quadro poderoso que fala tanto a razio quanto a emocao dos lideres.

Com base nesse dashboard, o RH deve elaborar relatérios periédicos (trimestrais ou
semestrais) para a alta gestao. Um relatério eficaz ndo é apenas um amontoado de
numeros. Ele conta uma histéria e deve ser estruturado da seguinte forma:

1. Resumo Executivo: Os dois ou trés pontos mais importantes (conquistas e
desafios) em destaque.

2. Analise dos Indicadores: Apresentacao dos dados e, 0 mais importante, a analise
do que eles significam e quais as tendéncias.

3. Insights Qualitativos: Um resumo dos principais temas que surgiram nas
pesquisas, entrevistas e grupos focais.

4. Plano de Ac¢ao: Com base na analise, quais s&o as 2 ou 3 iniciativas prioritarias
para o proximo periodo? Quem sao os responsaveis, qual o cronograma e quais
recursos sao necessarios?

Esses dados internos também sao a base para os relatérios externos, especialmente no
contexto da agenda ESG. Padrdes de relatério de sustentabilidade, como os da GRI
(Global Reporting Initiative), exigem que as empresas reportem dados sobre diversidade,
igualdade de oportunidades e nao discriminagéo (como os indicadores GRI 405-1 e 406-1).
Ter um sistema robusto de coleta e analise de dados internos ndo apenas melhora a gestéo,
mas também fortalece a reputagéo e a transparéncia da empresa perante investidores,
clientes e a sociedade.

O ciclo de melhoria continua: planejando o futuro do programa de
inclusao

O trabalho de construir uma cultura inclusiva nunca esta "concluido". E uma jornada
continua de aprendizado, adaptacao e aprimoramento. A melhor forma de estruturar essa
jornada é utilizando um ciclo de melhoria continua, como o famoso Ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

e Plan (Planejar): Esta é a fase de analise dos dados do dashboard e dos relatérios.
Com base nos indicadores, a equipe de RH e a lideranca identificam os maiores
gaps e definem as metas e as agbes para o proximo ciclo. Por exemplo: "Nosso
dado mostra que a representatividade de PcD na lideranga € de apenas 1%. Nossa
meta para os proximos 18 meses € aumentar esse numero para 3%. A principal
acao sera a criagdo de um programa de patrocinio (sponsorship) para talentos PcD
de alto potencial".

e Do (Fazer): E a fase de execugdo. O programa de patrocinio é desenhado,
comunicado e implementado. Os lideres sao treinados, os pares sdo formados e as
reunides de acompanhamento comegam.

e Check (Checar): Apos um periodo pré-determinado (por exemplo, um ano), € hora
de medir os resultados da agdo. Quantos participantes do programa foram
promovidos? Como a taxa de representatividade na lideranga evoluiu? A percepcéao
sobre oportunidades de carreira nas pesquisas de clima melhorou para esse grupo?
A acao implementada gerou o impacto esperado?



e Act (Agir): Com base na checagem, a empresa toma uma decis&o. Se o programa
funcionou bem, ele pode ser padronizado, ampliado e se tornar parte permanente
das praticas da empresa. Se os resultados foram abaixo do esperado, & preciso
analisar o porqué e ajustar a rota. Talvez o programa precise de mais investimento,
de um engajamento maior dos diretores ou de um formato diferente. O ciclo entao
recomecga, com um novo planejamento baseado nos aprendizados do ciclo anterior.

Esse processo ciclico garante que o programa de inclusao seja dinamico, agil e baseado
em evidéncias. Ele incentiva a empresa a fazer benchmarking, buscando inspiragédo em
boas praticas de outras organizagdes, e a inovar, testando novas abordagens. Ao adotar
essa mentalidade de melhoria continua, a organizagao entende que a inclusdo nao é um
destino final a ser alcangado, mas sim uma jornada constante de evolugéo, impulsionada
por dados, empatia e um compromisso inabalavel com a criagdo de um ambiente de
trabalho onde cada pessoa, com ou sem deficiéncia, tenha a oportunidade de pertencer,
contribuir e prosperar.
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