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RESUMO

O presente artigo teve como objetivo analisar as praticas empresariais € as politicas publicas voltadas
a inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho, discutindo seus avangos e limitagdes
no alcance da igualdade de oportunidades. O tema abordado tratou da relagdo entre legislacao,
estratégias corporativas e transformagdes culturais necessarias para a efetiva inser¢ao das pessoas com
deficiéncia em ambientes organizacionais. A pesquisa caracterizou-se como bibliogréfica, realizada a
partir da analise de artigos cientificos, dissertacdes e teses publicados em bases indexadas, com recorte
temporal entre 2010 e 2025, possibilitando a reflexdo critica a partir de referenciais teoricos
consolidados. Os resultados evidenciaram que, embora a Lei de Cotas e a Lei Brasileira de Inclusio
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tenham ampliado a participagdo das pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho, sua aplicagao
ainda se mostrou limitada, uma vez que muitas empresas interpretaram a legislacdo como obrigacao
formal, restringindo-se a praticas assistencialistas ou de baixa efetividade. Constatou-se, ainda, que
experiéncias mais exitosas ocorreram em organizagdes que integraram a inclusdo ao planejamento
estratégico, com agdes continuas de sensibilizacdo, formacdo profissional e acompanhamento
individualizado. A conclusao indicou que a inclusdo plena exige compromisso institucional, mudancas
culturais e articulagdo entre setores publicos e privados, de modo a superar barreiras fisicas, atitudinais
e organizacionais. Dessa forma, reforgou-se que o desafio ultrapassou a conformidade legal e
demandou préaticas corporativas estruturadas, permanentes e orientadas a equidade de oportunidades.

Palavras-chave: Diversidade. Acessibilidade. Legislacdo. Gestao. Cultura Organizacional.

ABSTRACT

The present article aimed to analyze business practices and public policies directed toward the
inclusion of people with disabilities in the labor market, discussing their advances and limitations in
achieving equality of opportunities. The theme addressed focused on the relationship between
legislation, corporate strategies, and the cultural transformations required for the effective integration
of people with disabilities in organizational environments. The research was characterized as
bibliographic, based on the analysis of scientific articles, dissertations, and theses published in indexed
databases, with a time frame between 2010 and 2025, allowing critical reflection supported by
consolidated theoretical references. The results showed that, although the Quota Law and the Brazilian
Inclusion Law expanded the participation of people with disabilities in the labor market, their
application was still limited, since many companies interpreted the legislation as a formal obligation,
restricting themselves to assistentialist or low-effectiveness practices. It was also found that more
successful experiences occurred in organizations that integrated inclusion into strategic planning, with
continuous actions of awareness, professional training, and individualized monitoring. The conclusion
indicated that full inclusion required institutional commitment, cultural changes, and articulation
between public and private sectors in order to overcome physical, attitudinal, and organizational
barriers. Thus, it was reinforced that the challenge went beyond legal compliance and demanded
structured, permanent corporate practices oriented toward equity of opportunities.

Keywords: Diversity. Accessibility. Legislation. Management. Organizational Culture.

RESUMEN

Este articulo tuvo como objetivo analizar las practicas empresariales y las politicas publicas enfocadas
en la inclusion de las personas con discapacidad en el mercado laboral, discutiendo sus avances y
limitaciones para lograr la igualdad de oportunidades. El tema abord6 la relacion entre la legislacion,
las estrategias corporativas y las transformaciones culturales necesarias para la inclusion efectiva de
las personas con discapacidad en los entornos organizacionales. La investigacion se caracterizd como
bibliografica, realizada mediante el analisis de articulos cientificos, disertaciones y tesis publicadas en
bases de datos indexadas, con un periodo comprendido entre 2010 y 2025, lo que permitid una
reflexion critica basada en marcos tedricos consolidados. Los resultados mostraron que, si bien la Ley
de Cuotas y la Ley de Inclusiéon Brasilena han ampliado la participacion de las personas con
discapacidad en el mercado laboral, su aplicaciéon atn ha sido limitada, ya que muchas empresas
interpretaron la legislacion como una obligacion formal, limitandose a practicas asistenciales o de baja
efectividad. También se encontrd que las experiencias mas exitosas se dieron en organizaciones que
integraron la inclusion en la planificacion estratégica, con acciones continuas de sensibilizacion,
capacitacion profesional y apoyo individualizado. La conclusion indicéd que la inclusion plena requiere
compromiso institucional, cambios culturales y coordinacion entre los sectores publico y privado para
superar las barreras fisicas, actitudinales y organizacionales. Por lo tanto, se reforz6 que el desafio
trascendia el cumplimiento legal y exigia practicas corporativas estructuradas y permanentes
orientadas a la igualdad de oportunidades.
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1 INTRODUCAO

O debate acerca da inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho configurou-se,
nas ultimas décadas, como uma tematica central para as politicas publicas e para a gestao
organizacional. O reconhecimento da deficiéncia como parte da diversidade humana e ndo como
limitagdo absoluta representou uma mudanga significativa de perspectiva, intensificada com a
ratificacdo da Convengao da ONU sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia e com a promulgagao
da Lei Brasileira de Inclusao (Lei n°® 13.146/2015) (Brasil, 2015). Nesse cenario, a inser¢do de
trabalhadores com deficiéncia em espacos laborais passou a ser entendida ndo apenas como um dever
juridico, mas como um desafio ético e cultural que implicou transformagdes estruturais e atitudinais.

A escolha deste tema justificou-se pela relevancia social e académica da questdo, visto que a
presenca de pessoas com deficiéncia em ambientes corporativos ainda esteve marcada por barreiras
arquitetonicas, comunicacionais e culturais, que limitaram a plena participacdo desse grupo. A
motivagdo partiu da necessidade de investigar se a inclusdo laboral estava de fato vinculada a promogao
da equidade de oportunidades ou se continuava a ser compreendida como mera conformidade legal. A
lacuna entre discurso e pratica, identificada em diversos estudos, reforgou a importancia de analisar
criticamente as estratégias adotadas por empresas e a articulagdo dessas iniciativas com politicas
publicas.

A questdo norteadora que orientou a pesquisa foi a seguinte: ‘De que maneira as politicas
publicas e as praticas empresariais t€ém contribuido para a efetiva inclusdo de pessoas com deficiéncia
no mercado de trabalho brasileiro, considerando os avancos obtidos e os desafios ainda persistentes?’.
Essa pergunta guiou todo o processo de investigacdo, ao delimitar o objeto de estudo e ao permitir a
articulacao entre diferentes referenciais teoricos e evidéncias empiricas.

O objetivo geral estabelecido consistiu em analisar as praticas empresariais € as politicas
publicas voltadas a inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho, discutindo seus
avangos e limitagdes no alcance da igualdade de oportunidades. Para alcangar esse proposito, foram
definidos trés objetivos especificos:(1) ‘identificar boas praticas de inclusdo laboral e sua relacdo com
politicas publicas’, (i1)‘investigar as tensOes entre conformidade legal e efetividade da inclusdo nas
empresas’ e (iii) ‘avaliar os limites e possibilidades da constru¢do de ambientes corporativos
inclusivos, com foco na promogao da equidade de oportunidades’.

A metodologia utilizada caracterizou-se como pesquisa bibliografica, sustentada na analise de
artigos cientificos, dissertagdes e teses publicadas entre 2010 e 2025 em bases indexadas. O processo
de busca foi realizado principalmente no Scielo (Scientific Electronic Library Online), base de dados
que retne periddicos cientificos revisados por pares e de acesso aberto, reconhecida pela relevancia de
suas publicacdes. Foram empregadas palavras-chave simples e diretamente relacionadas ao objeto de

estudo, como ‘inclusdo de pessoas com deficiéncia’, ‘mercado de trabalho’, ‘politicas publicas’,
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‘praticas empresariais’ e ‘igualdade de oportunidades’. O recorte metodologico permitiu reunir
materiais consistentes, alinhados aos objetivos da pesquisa.

Autores como Beier, Sinay e Braga (2023), Silva e Araujo (2021) e Almeida et al. (2025)
constituiram referéncias centrais para a analise, ao discutirem tanto a aplicagao da legislagdo quanto
os limites das praticas empresariais de inclusdo. Suas contribuicdes ofereceram subsidios para
compreender a distancia entre a conformidade legal e a efetiva promo¢ao da equidade, além de
indicarem boas praticas e experiéncias institucionais que podem ser replicadas em outros contextos.

No desenvolvimento do artigo, foram organizados trés capitulos tematicos. O primeiro,
intitulado ‘Boas praticas e politicas publicas de inclusdo laboral: uma andlise critica da insercao de
pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho brasileiro’, analisou experiéncias de inclusdo
vinculadas a politicas publicas e praticas institucionais. O segundo, denominado ‘Inclusdo ou
conformidade? Uma andlise das tensdes entre a legislagdo e a pratica empresarial na contratacao de
pessoas com deficiéncia’, discutiu as contradi¢des entre o cumprimento formal da Lei de Cotas e a
efetividade da inclusdo social. O terceiro, ‘Ambientes corporativos inclusivos: limites e possibilidades
da constru¢ao de politicas empresariais voltadas a equidade de oportunidades’, abordou as
transformagdes culturais e institucionais necessarias para a constru¢do de ambientes de trabalho
inclusivos e equitativos.

Assim, este artigo foi estruturado em trés capitulos, seguidos das se¢des de ‘Resultados e
Discussdes’ e ‘Consideragdes Finais’. A primeira parte concentrou-se na identificagdo das boas praticas
e politicas publicas de inclusdo; a segunda explorou as tensdes entre legislagao e praticas empresariais;
a terceira tratou dos limites e possibilidades de ambientes corporativos inclusivos. Ao final, a se¢do de
resultados discutiu as principais descobertas a luz da literatura analisada e as consideragdes finais
apresentaram as conclusdes do estudo, ressaltando as contribui¢des, limitagdes e sugestdes para

pesquisas futuras.

2 METODOLOGIA

A presente pesquisa foi conduzida por meio de uma abordagem bibliografica, escolhida em
razao de sua adequacdo ao objetivo de analisar criticamente a inclusdo de pessoas com deficiéncia no
mercado de trabalho, com €nfase nas politicas publicas e praticas empresariais que buscam a equidade

de oportunidades. De acordo com Narciso e Santana,

A pesquisa bibliogréafica é considerada adequada para o propésito de analisar e criticar as
contribuicbes de autores consagrados no campo das metodologias cientificas aplicadas a
educacdo (Narciso; Santana, 2025, p. 19461).

Assim, optou-se por seguir esse método justamente porque permite examinar e discutir a

producdo académica ja consolidada, possibilitando a constru¢cdo de um panorama critico sobre o tema
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investigado. Ainda segundo os autores, “Esse tipo de pesquisa caracteriza-se pela andlise de fontes
teoricas ja consolidadas, possibilitando uma reflexao sobre o tema” (Narciso; Santana, 2025, p. 19461).
Com base nesse entendimento, a metodologia aplicada neste estudo buscou reunir materiais
académicos qualificados, como artigos cientificos, teses e dissertagcdes, permitindo ndo apenas
identificar tendéncias e lacunas, mas também compreender como diferentes perspectivas dialogam
sobre a efetividade da inclusdo laboral de pessoas com deficiéncia. O método descrito por Narciso e
Santana foi adotado integralmente, servindo como referéncia para cada etapa do processo de
investigacao.

O percurso metodoldgico iniciou-se pela defini¢do de critérios de selegdo, estabelecendo como
recorte temporal as publicagdes compreendidas entre 2010 e 2025, periodo em que a legislagdo
nacional e as discussodes internacionais sobre inclusdo passaram a adquirir maior visibilidade. Em
seguida, foram formuladas palavras-chave que orientaram a busca dos materiais em bases académicas.
Utilizaram-se termos simples e diretamente relacionados ao objeto da pesquisa, como ‘inclusdo de
pessoas com deficiéncia’, ‘mercado de trabalho’, ‘politicas publicas’, ‘praticas empresariais’ e
‘igualdade de oportunidades’. A combinac¢do desses descritores possibilitou a recuperacdo de
publicacdes especificas e coerentes com os objetivos do estudo.

Para a busca dos documentos, utilizou-se a base de dados Scielo (Scientific Electronic Library
Online), reconhecida como uma das principais plataformas de acesso aberto na América Latina. O
Scielo foi escolhido pela sua fun¢do de disponibilizar periddicos cientificos revisados por pares e de
livre acesso, o que assegurou confiabilidade e relevancia académica ao material selecionado. Essa
escolha metodologica dialoga com a proposta de Narciso e Santana (2025), que defendem a utilizagao
de fontes indexadas e consistentes como elemento central para a validade das pesquisas bibliograficas.

Os critérios de inclusdo privilegiaram materiais que apresentassem relacao direta com o tema
da pesquisa, relevancia cientifica e atualidade, sendo selecionados trabalhos que abordassem
experiéncias de inclusdo em empresas, politicas publicas aplicadas a empregabilidade e analises sobre
equidade de oportunidades. Por outro lado, os critérios de exclusdo abrangeram textos sem revisao
académica, materiais de opinido desprovidos de base cientifica e publicagdes anteriores a 2010, salvo
quando se mostraram fundamentais para a contextualizacdo historica do debate.

Apos a selegdo, os estudos foram analisados integralmente e organizados em trés eixos de
investigacao: boas praticas e politicas publicas de inclusdo, tensoes entre conformidade legal e praticas
empresariais, € limites e possibilidades da constru¢do de ambientes corporativos inclusivos. Essa
categorizagdo possibilitou a estruturacdo de uma andlise critica, permitindo que os objetivos
estabelecidos fossem plenamente atendidos.

Dessa maneira, a pesquisa assegurou consisténcia e rigor, uma vez que utilizou a andalise de

fontes consolidadas para refletir sobre um problema contemporaneo. A metodologia bibliografica,
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articulada com critérios claros de selecdo e analise, mostrou-se essencial para compreender os avangos
e desafios da inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho e oferecer subsidios para

novos estudos e politicas.

3 BOAS PRATICAS E POLITICAS PUBLICAS DE INCLUSAO LABORAL: UMA ANALISE
CRITICA DA INSERCAO DE PESSOAS COM DEFICIENCIA NO MERCADO DE
TRABALHO BRASILEIRO

A andlise das praticas de inclusdao laboral de pessoas com deficiéncia no contexto
organizacional brasileiro revela que o cumprimento da legislagdo, embora relevante, ndo ¢ suficiente
para garantir resultados efetivos em termos de equidade. Conforme afirmam Almeida et al (2025), a
Lei Brasileira de Inclusdo e a Lei de Cotas desempenham papel importante como dispositivos
normativos, mas a efetivagao da inclusao depende de politicas internas voltadas a acessibilidade e ao
desenvolvimento profissional. Nessa direcdo, Beier, Sinay e Braga (2023) observam que as empresas,
apesar de cientes das exigéncias legais, nem sempre incorporam tais diretrizes de forma estruturada as
suas estratégias de gestdo de pessoas. Essa constatacdo refor¢a o entendimento de que a legislacao
precisa estar articulada a iniciativas institucionais duradouras, com foco na permanéncia e progressao
funcional da pessoa com deficiéncia.

Ainda nesse sentido, Silva e Araujo (2021) argumentam que a adocao de boas praticas depende
da articulagdo entre os setores publico e privado, especialmente por meio de programas de qualificagdo
profissional e agdes conjuntas com institui¢des de ensino e Orgdos governamentais. Os autores
destacam que a inclusdo ndo pode ser concebida como tarefa isolada das empresas, pois exige suporte
técnico, incentivo fiscal e orientagdes normativas para sua implementacao efetiva. Essa visao dialoga
com os achados de Almeida et al. (2025), que ressaltam a importancia de iniciativas voltadas a
sensibilizacdo de liderancas e a adaptacdo dos ambientes fisicos e institucionais. A insercao da pessoa
com deficiéncia deve, portanto, fazer parte de uma politica corporativa integrada, e ndo de agdes
pontuais e desvinculadas do planejamento organizacional.

Contudo, Beier, Sinay e Braga (2023) alertam para o cardter fragmentado de muitas dessas
iniciativas empresariais, que, embora se apresentem como inclusivas, frequentemente carecem de
continuidade e avaliacdo de impacto. Para os autores, a adaptagdo de espagos fisicos e a oferta de
cursos de sensibilizacdo sdo medidas relevantes, mas insuficientes quando desconectadas de uma
politica institucional consistente. Tais praticas, quando desarticuladas, contribuem para a manutencao
de uma logica assistencialista, que reforca estigmas e limita a autonomia profissional das pessoas com
deficiéncia. Em contrapartida, Silva e Araujo (2021) destacam que praticas efetivas sdo aquelas
incorporadas ao planejamento estratégico, promovendo acessibilidade plena e reconhecendo a

deficiéncia como elemento da diversidade humana.
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Nesse contexto, torna-se evidente que a auséncia de articulagdo entre politicas publicas e
praticas empresariais compromete a eficacia da inclusdo. Beier, Sinay e Braga (2023, p, 311) observam
que, embora as leis estejam em vigor, “sua aplicacao se mostra limitada diante da falta de fiscalizagao,
incentivo e orientagdo técnica as empresas”. Esse diagnostico revela um hiato estrutural que impede
que a legislagdo alcance sua finalidade social. Complementarmente, Almeida et al. (2025) identificam
que as empresas com maior maturidade institucional sdo mais propensas a desenvolver praticas
inclusivas, especialmente quando vinculadas a programas de responsabilidade social e a indicadores
de desempenho interno. Essa associacdao reforca a tese de que o engajamento da alta gestdo e o
alinhamento com politicas publicas ampliam as possibilidades de transformagao organizacional.

Do ponto de vista interinstitucional, Silva e Araujo (2021) enfatizam que ag¢des de parceria
entre empresas, universidades e o6rgdos governamentais favorecem ndo apenas a contratacdo, mas
também a qualificacdo e adaptagdo de postos de trabalho. Essa perspectiva ¢ corroborada por Almeida
et al. (2025), que identificam como experiéncias exitosas aquelas integradas as estratégias de gestao
de pessoas, com metas especificas e programas de mentoria. Assim, verifica-se que a efetividade das
boas praticas estd condicionada a sua inser¢ao em politicas internas coerentes com os principios de
acessibilidade e valorizacao da diversidade. A integrag@o entre atores institucionais distintos, portanto,
constitui elemento determinante para o sucesso de iniciativas de inclusao.

Ainda que as diretrizes legais impulsionem contratacdes, Beier, Sinay e Braga ressaltam que
muitas empresas operam de forma isolada, sem articulagdo com os setores publicos ou com redes de

apoio a inclusdo. De acordo com os autores,

[...] afalta de articulagéo entre os setores publico e privado dificulta a construcéo de estratégias
compartilhadas de inclusdo. As empresas acabam operando isoladamente, o que reduz o
potencial de impacto e perpetua modelos de gestdo que ndo contemplam as especificidades das
pessoas com deficiéncia (Beier; Sinay; Braga, 2023 p. 312).

Esse isolamento institucional compromete o alcance das metas inclusivas e limita a eficacia
das praticas implementadas, evidenciando a necessidade de modelos colaborativos de governanca da
diversidade. Para superar tais entraves, ¢ necessario fomentar politicas publicas que estimulem e
orientem praticas empresariais baseadas em critérios de continuidade e avaliagao.

Almeida et al. (2025) reforcam que as praticas mais estruturadas sao aquelas acompanhadas
por planejamento, indicadores de desempenho e envolvimento direto das liderancas organizacionais.
Na mesma linha, Beier, Sinay e Braga (2023) afirmam que os resultados mais consistentes sao
observados em contextos em que ha engajamento institucional desde os niveis superiores da gestao até
0s setores operacionais. Assim, torna-se imprescindivel que os programas de inclusdo estejam
associados ndo apenas a legislagdo, mas também a uma agenda corporativa que reconheca o valor

social e produtivo das pessoas com deficiéncia.
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Por fim, a andlise conjunta dos autores evidencia que a eficacia das boas praticas de inclusdo
esté atrelada a existéncia de politicas publicas ativas, a articulagdo intersetorial e ao comprometimento
institucional. Silva e Araujo (2021) reiteram que programas governamentais de formagao profissional
e educacdo inclusiva sd3o determinantes para viabilizar o ingresso € a permanéncia das pessoas com
deficiéncia no mercado formal. J4 Almeida et al. (2025) salientam que a inclusdo eficaz pressupde um
ecossistema organizacional orientado por valores de equidade, participagdo e acessibilidade plena.
Desse modo, mais do que cumprir exigéncias legais, o desafio consiste em instituir praticas
organizacionais que reconhecam as singularidades e capacidades das pessoas com deficiéncia como

parte integrante das estratégias de desenvolvimento institucional.

4 INCLUSAO OU CONFORMIDADE?

Apesar dos avancos legais em matéria de inclusdo laboral, a realidade empresarial brasileira
demonstra uma dissociacao recorrente entre o cumprimento da Lei de Cotas e a efetiva inser¢do das
pessoas com deficiéncia no ambiente organizacional. Segundo Beier, Sinay e Braga (2023), ¢ comum
que as empresas interpretem a legislacio como imposicao formal, resultando em ag¢des voltadas a
regularizagdo documental, sem investimento em praticas de inclusdo duradouras. Essa perspectiva ¢
corroborada por Silva e Araujo (2021), os quais apontam que, embora a legislagdo estabeleca diretrizes
claras, muitas organizagdes nao incorporam os principios de acessibilidade e diversidade a sua cultura
institucional, limitando-se ao atendimento da cota minima.

Além disso, os dados indicam que, em grande parte das empresas, a contratagdo de pessoas
com deficiéncia ocorre de forma descontextualizada, desvinculada de qualquer planejamento
estratégico. Conforme observam Almeida et al. (2025), a alocacdo desses profissionais em funcdes
isoladas e de baixa exigéncia técnica ndo contribui para sua inclusdo produtiva, tampouco promove
mobilidade interna. Da mesma forma, Silva e Araujo (2021) afirmam que tais praticas resultam em
contratagdes simbolicas, que ndo asseguram a adaptagao funcional nem o acolhimento necessario para
a integragao dos trabalhadores ao cotidiano organizacional. Em vez de reconhecer a deficiéncia como
elemento da diversidade humana, tais empresas reforcam estigmas ao manter esses profissionais em
fungdes periféricas.

Por conseguinte, a literatura evidencia que o cumprimento da legislagdo, embora necessario,
revela-se insuficiente quando dissociado de politicas institucionais consistentes. De acordo com Beier,
Sinay e Braga (2023), o tratamento da Lei de Cotas como simples obrigac¢do operacional conduz a sua
internalizacdo como tarefa burocratica, geralmente atribuida exclusivamente aos departamentos de
recursos humanos, sem envolvimento da alta gestdo ou revisdo dos processos internos. Essa postura ¢
também evidenciada por Almeida et al. (2025), que destacam a fragilidade das agdes implementadas

quando ndo ha investimento em acessibilidade digital ou programas internos de qualificagdo. Em
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ambos 0s casos, a auséncia de intencionalidade inclusiva compromete os resultados pretendidos pelas
normativas legais.

Mesmo diante desse cenario, € possivel identificar algumas nuances importantes. Beier, Sinay
e Braga (2023) registram que, em certos contextos, o discurso empresarial ¢ contraditorio: enquanto
se afirma o compromisso com a diversidade, as praticas continuam limitadas ao cumprimento minimo

da lei. Conforme relatam os autores,

O discurso empresarial é, por vezes, contraditério: a0 mesmo tempo em que se afirma o
compromisso com a diversidade, na pratica, o esforco se limita a contratar o nimero minimo
exigido por lei, sem que sejam criadas condi¢Bes reais de trabalho para esses profissionais
(Beier; Sinay; Braga, 2023, p. 308).

Esse descompasso entre discurso e pratica confirma a auséncia de um projeto institucional de
inclusdo, o que limita significativamente a transformacgao das relagdes laborais. Sob outra otica, Silva
e Araujo (2021) argumentam que a auséncia de mecanismos de monitoramento e avaliagdo do
cumprimento da legislacdo também contribui para o distanciamento entre a norma juridica e a realidade
empresarial.

A inexisténcia de indicadores especificos impede que se mensure o impacto das politicas
inclusivas, o que dificulta tanto o controle estatal quanto a gestao interna da diversidade. Tal deficiéncia
contribui para a permanéncia de modelos organizacionais que naturalizam a exclusdo ou reduzem a
inclusdo a um expediente formal. Nesse ponto, Almeida et al. (2025) alertam que, sem planejamento
e metas institucionais, as empresas ndo conseguem integrar a inclusdo ao seu modelo de gestdo de
pessoas.

Outro fator apontado refere-se a cultura organizacional, muitas vezes alheia ao debate sobre
deficiéncia. Almeida et al. (2025) observam que a inclusdo, em diversas empresas, ainda ¢ percebida
como imposic¢ao externa, delegada a setores operacionais sem participagdo efetiva da lideranca. Esse
modelo reduz o alcance das agdes implementadas e impede a construcdo de um ambiente de trabalho
receptivo as diferengas funcionais. Silva e Araujo (2021) complementam essa andlise ao evidenciar
que a simples existéncia da legislagdo ndo garante sua aplicagdo, sobretudo quando as empresas ndo
investem em capacitacdo das equipes nem promovem a sensibilizagdo das liderangas. A resisténcia
cultural, portanto, constitui barreira estrutural a efetividade da norma.

Além disso, ¢ pertinente destacar que a nao valorizacdo da inclusdo como politica de
desenvolvimento institucional compromete a trajetoria profissional das pessoas com deficiéncia nas
empresas. Conforme Beier, Sinay e Braga (2023), a auséncia de um projeto inclusivo mais amplo tende
a restringir as possibilidades de ascensdo funcional, refor¢cando estigmas sobre a baixa produtividade
desses trabalhadores. Silva e Araujo (2021) apontam que a manutencao dessas pessoas em fungdes

sem perspectiva de crescimento, associada a inexisténcia de planos de carreira, compromete a
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sustentabilidade da inclusdo no longo prazo. Nesse contexto, a inclusdo formal — embora atenda aos
parametros legais — ndo promove justi¢a social nem equidade no trabalho.

Por fim, a literatura analisada aponta para a necessidade de reconfiguragdo do entendimento
empresarial sobre a legislagao inclusiva. Mais do que um instrumento de imposi¢do, a Lei de Cotas
deve ser interpretada como dispositivo de indugao de politicas estruturadas de diversidade. Beier, Sinay
e Braga (2023), bem como Almeida et al. (2025), defendem a superacdo de uma visdo reducionista da
norma, sugerindo sua incorporagao as diretrizes estratégicas das organiza¢des. Do mesmo modo, Silva
e Araujo (2021) argumentam que a eficicia da legislacdo depende da transformagdo das praticas
empresariais, com base na responsabiliza¢do institucional e na promog¢do de ambientes inclusivos.
Portanto, a inclusdo real exige mais do que conformidade legal: requer compromisso politico, gestdo

proativa e ruptura com praticas que naturalizam a marginaliza¢do das pessoas com deficiéncia.

5 AMBIENTES CORPORATIVOS INCLUSIVOS: LIMITES E POSSIBILIDADES DA
CONSTRUCAO DE POLITICAS EMPRESARIAIS VOLTADAS A EQUIDADE DE
OPORTUNIDADES

A criagdo de ambientes corporativos inclusivos constitui uma tarefa complexa que ultrapassa
as intervencdes pontuais e exige a reformulacdo de praticas institucionais enraizadas. Para Silva e
Araujo (2021), agdes isoladas, como eventos de sensibilizagdo ou adaptacdes fisicas, mostram-se
insuficientes para promover transformagdes estruturais no cotidiano das organizagdes. Nesse mesmo
sentido, Almeida et al. (2025) ressaltam que a inclusdo tende a ser simbdlica e instdvel quando
desprovida de mudangas nos processos de trabalho e no comportamento das liderangas. Ambos os
autores enfatizam que a efetividade das politicas inclusivas depende de sua incorporagdo as rotinas
operacionais e a cultura institucional, com participacdo ativa de todos os setores.

Além disso, Beier, Sinay e Braga (2023) apontam que muitas das barreiras enfrentadas pelas
pessoas com deficiéncia decorrem da manutengdo de praticas capacitistas no ambiente organizacional.
A distribuicao de tarefas e as relagdes interpessoais ainda sdo pautadas por preconceitos implicitos, o
que compromete a permanéncia € o bem-estar desses profissionais. De forma complementar, Silva e
Araujo (2021) afirmam que € preciso reconhecer o espaco organizacional como produtor de
subjetividades, o que implica lidar ndo apenas com obstaculos fisicos, mas também simbolicos,
construidos historicamente na exclusao das pessoas com deficiéncia do mundo do trabalho. Essa
compreensdo amplia o escopo das a¢des necessarias, incluindo a transformagdo das representagdes
sociais dentro das organizagdes.

Nesse panorama, os dados sugerem que os melhores resultados ocorrem quando ha
investimento continuo em formagao das equipes e engajamento da alta gestdo. Conforme relatado por

Almeida et al. (2025), empresas que adotaram programas de escuta ativa e acompanhamento
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individualizado observaram melhorias na permanéncia dos profissionais com deficiéncia e no clima
organizacional. Do mesmo modo, Silva e Araujo (2021) destacam que liderangas treinadas e
conscientes das dinamicas excludentes tendem a promover maior equidade no acesso as oportunidades
internas. A superacao de barreiras estruturais, portanto, nao se limita a remog¢ao de obstaculos fisicos,
mas depende de uma atuagdo coordenada voltada a valorizagdo da diversidade funcional como parte
do projeto institucional.

Por conseguinte, ¢ necessario deslocar o foco da acessibilidade fisica para uma abordagem mais
ampla, que inclua comunicagdo, cultura organizacional e processos internos. Beier, Sinay ¢ Braga
(2023) identificam que a transformacgdo das relagdes interpessoais, aliada ao reconhecimento das
capacidades dos profissionais com deficiéncia, € essencial para que estes possam atuar com autonomia
e desenvolver plenamente seu potencial. Ainda que algumas empresas promovam acdes de
sensibiliza¢do, os autores observam que essas iniciativas sdo frequentemente esporadicas e nao
integram uma politica institucional permanente, Beier, Sinay e Braga (2023), o que limita seu alcance.
A auséncia de continuidade enfraquece os resultados, tornando as agdes meramente ilustrativas e pouco
efetivas.

E nesse contexto que se torna indispensavel repensar os modelos de gestdo, incorporando a
equidade como eixo estratégico da politica organizacional. De acordo com Silva e Araujo (2021),
empresas que adotam processos seletivos inclusivos, ajustam fun¢des com razoabilidade e oferecem
canais permanentes de escuta e acompanhamento conseguem promover trajetérias profissionais mais
equitativas. Beier, Sinay e Braga (2023) reforcam que a promog¢do da equidade demanda revisdo dos
critérios de avaliacdo de desempenho e abertura de oportunidades reais de crescimento. Tais medidas
ndo apenas ampliam a representatividade das pessoas com deficiéncia, mas também qualificam o
ambiente corporativo como espago de inovagao e respeito a diversidade.

No entanto, o desafio mais persistente reside na superagdo de modelos assistencialistas. Como
apontado por Almeida et al. (2025), a plena inclusdo somente serd alcancada quando as empresas
abandonarem praticas centradas na caridade e passarem a reconhecer a deficiéncia como parte legitima

da diversidade humana. Nesse ponto, Beier, Sinay e Braga sdo incisivos ao afirmar que,

[...] a inclusdo plena s6 serd possivel quando as empresas abandonarem modelos
assistencialistas e adotarem politicas que reconhecam a deficiéncia como parte da diversidade
humana, promovendo espagos acessiveis e relacdes baseadas no respeito e na valorizagéo da
diferenca. (Beier; Sinay; Braga, 2023 p. 305).

Essa transi¢cdo conceitual exige ndo apenas dispositivos normativos, mas também agdes que
institucionalizem a diferenga como valor organizacional. Apesar disso, ainda se observam limitag¢des
importantes quanto a integracao dessas praticas a logica de gestdo empresarial. Almeida ef al. (2025)

indicam que muitas organizagdes carecem de indicadores que mensurem o impacto de suas agdes
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inclusivas, o que dificulta a avaliacdo de sua efetividade. Adicionalmente, Silva e Araujo (2021)
ressaltam que a auséncia de um plano estruturado compromete a continuidade das iniciativas,
sobretudo quando nao hé orcamento especifico ou envolvimento da alta administragdo. A falta de dados
e de monitoramento sistematico fragiliza a capacidade das empresas de ajustar suas politicas e
desenvolver estratégias mais eficazes de inclusdo.

Dessa forma, a constru¢cdo de ambientes corporativos inclusivos passa pela redefini¢cdo dos
valores institucionais, pelo compromisso €tico da gestao e pelo investimento em politicas duradouras.
A literatura evidencia que o reconhecimento da deficiéncia como categoria legitima da diversidade
requer mais do que adaptacdes pontuais: implica revisdo dos processos de trabalho, qualificacdo das
liderancas e institucionalizagdo de praticas que combatam o capacitismo de forma continua. Assim,
ambientes verdadeiramente inclusivos nao apenas acolhem, mas promovem o desenvolvimento pleno
das pessoas com deficiéncia, assegurando-lhes condi¢cdes equitativas de acesso, permanéncia e

progressdao no mundo do trabalho.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES

A anélise dos dados coletados permite constatar que, embora as legislagdes vigentes, como a
Lei Brasileira de Inclusdo e a Lei de Cotas, representem avangos normativos relevantes, sua aplicagao
pratica ainda se mostra limitada. O estudo identificou que muitas organizagdes tendem a compreender
a contratagdo de pessoas com deficiéncia como uma obrigag¢do formal, o que se traduz em praticas
assistencialistas ou em agdes restritas ao cumprimento minimo exigido pela lei. Esse comportamento
reafirma uma lacuna entre o discurso inclusivo e a efetividade das politicas implementadas,
confirmando a necessidade de uma abordagem mais integrada e sustentdvel no ambito empresarial,
Beier, Sinay e Braga (2023) Silva e Araujo (2021) Almeida ef al., (2025).

Essas descobertas adquirem relevancia ao evidenciarem que a inclusdo laboral de pessoas com
deficiéncia depende ndo apenas da existéncia de marcos legais, mas também da adocdo de politicas
corporativas internas que considerem a diversidade como valor organizacional. O reconhecimento da
deficiéncia como parte legitima da pluralidade humana exige estratégias de gestao que transcendam a
simples adaptacdo fisica, incorporando dimensdes comunicacionais, relacionais e culturais. Ao
enfatizar a necessidade de articulagdo entre setores publico e privado, os resultados destacam que
praticas inclusivas eficazes decorrem de iniciativas integradas, capazes de promover tanto o ingresso
quanto a permanéncia das pessoas com deficiéncia no mercado formal de trabalho, Silva e Araujo,
(2021) Almeida et al. (2025).

No didlogo com a literatura, observa-se que os resultados obtidos sdo coerentes com estudos
que apontam a insuficiéncia de medidas isoladas, como treinamentos esporadicos ou adaptacdes

arquitetonicas, para sustentar uma politica de inclusdo duradoura. Pesquisas anteriores ja haviam
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assinalado que acdes pontuais ndo garantem mudangas estruturais na cultura organizacional, sendo
imprescindivel o envolvimento da alta gestdo e a institucionalizagdo de programas permanentes de
qualificagdo e sensibilizacdo Beier, Sinay e Braga, (2023), Almeida et al. (2025). Nesse sentido, os
achados confirmam e ampliam o debate existente, ressaltando que ambientes corporativos inclusivos
sdo resultado de processos planejados, monitorados e integrados as estratégias de gestdo de pessoas.

Apesar de relevantes, as descobertas apresentam limitacdes que devem ser consideradas. O
estudo concentrou-se na analise de praticas empresariais relatadas em determinados contextos, o que
restringe a generalizacdo dos resultados para outras regides ou setores economicos. Além disso, a
auséncia de indicadores objetivos de impacto em algumas pesquisas analisadas compromete a
mensuracao exata da efetividade das acdes inclusivas. Essa limitacdo ja havia sido destacada por Silva
e Araujo (2021), ao argumentarem que a caréncia de instrumentos de monitoramento impede a
avaliacdo precisa das politicas implementadas. Portanto, embora os resultados oferecam contribuigdes
significativas, reconhece-se que novas investigacdes empiricas sdo necessarias para ampliar a base
comparativa e validar as conclusdes em diferentes cenarios.

Outro aspecto relevante refere-se a identificacdo de resultados inesperados, especialmente a
tendéncia de algumas empresas associarem a inclusdo a certificacdes de responsabilidade social ou ao
atendimento de requisitos de mercado, € ndo a um compromisso genuino com a diversidade. Esse
achado pode ser interpretado a luz de Almeida et al. (2025), que destacam como praticas motivadas
apenas por pressoes externas tendem a carecer de consisténcia e continuidade. De modo semelhante,
Beier, Sinay e Braga (2023) observaram que, em muitos casos, a retorica da diversidade contrasta com
préaticas excludentes no cotidiano empresarial, revelando um descompasso entre discurso e acdo. Tais
resultados refor¢am a necessidade de compreender a inclusdo nao apenas como requisito normativo,
mas como processo cultural e ético.

Também merece aten¢do a constatagdo de que, mesmo quando ocorrem adaptacdes fisicas e
contratacao formal, persistem barreiras atitudinais que afetam diretamente a experiéncia das pessoas
com deficiéncia no trabalho. A literatura evidencia que praticas capacitistas continuam presentes em
diferentes niveis hierarquicos, dificultando a integragdo plena e o desenvolvimento profissional desses
trabalhadores, Beier; Sinay e Braga (2023). Essa constatacdo sugere que os esforcos inclusivos devem
ser acompanhados de programas continuos de educacdo corporativa e sensibilizagdo, capazes de
transformar padrdes culturais enraizados e promover a equidade de oportunidades de forma mais
efetiva.

Nesse cenario, torna-se evidente a importancia de novos estudos que explorem as relagdes entre
inclusdo legal, praticas empresariais e resultados de longo prazo. Recomenda-se que futuras pesquisas
investiguem de forma empirica o impacto das politicas internas de inclusdo na trajetoria profissional

das pessoas com deficiéncia, considerando ndo apenas sua inser¢ao inicial, mas também sua progressao
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de carreira. Além disso, estudos comparativos entre diferentes setores produtivos e regides podem
oferecer uma visao mais abrangente sobre os fatores que favorecem ou dificultam a implementacao de
ambientes corporativos inclusivos.

Assim, os resultados obtidos refor¢cam que a inclusao efetiva de pessoas com deficiéncia no
mercado de trabalho ndo se limita ao cumprimento da lei, mas demanda mudangas estruturais, culturais
e relacionais dentro das organizagdes. A literatura analisada indica que somente com o engajamento
institucional, a definicdo de metas claras e 0 monitoramento continuo sera possivel avancar rumo a
praticas que assegurem equidade de oportunidades. Portanto, este estudo contribui para a compreensao
das tensdes existentes entre legislagdo e pratica, a0 mesmo tempo em que aponta caminhos para a

construcao de politicas empresariais mais consistentes e orientadas para a valorizagdo da diversidade.

7 CONCLUSAO

O estudo desenvolvido permitiu responder as questdes formuladas na introducdo e na
metodologia, ao analisar criticamente as praticas de inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado
de trabalho brasileiro, com foco nas politicas ptblicas e empresariais. A investigagdo demonstrou que,
embora a legislacdo represente um marco relevante para a promocao da equidade, a inclusdo efetiva
ainda enfrenta barreiras significativas, sobretudo relacionadas a cultura organizacional e a auséncia de
politicas internas consistentes.

Os objetivos estabelecidos foram alcangados na medida em que se identificaram e discutiram
boas praticas de inclusdo, avaliou-se a tensdo entre conformidade legal e compromisso institucional e
analisaram-se os limites e possibilidades de constru¢do de ambientes corporativos inclusivos. Os
resultados revelaram que iniciativas bem-sucedidas estdo geralmente associadas a integracdo entre
politicas publicas e praticas empresariais planejadas, enquanto a inclusdo limitada, de carater formal,
tende a restringir a participacao das pessoas com deficiéncia a fungdes periféricas.

As principais conclusdes apontam que a legislagdo, por si sO, ndo assegura a equidade de
oportunidades. Para que a inclusdo ocorra de forma substantiva, ¢ indispensavel o envolvimento da
alta gestdao, a implementacao de politicas internas de longo prazo e a promog¢ao de mudancas culturais
que combatam preconceitos enraizados. Além disso, praticas organizacionais que investem em
formacdo continua, acompanhamento individualizado e adaptacdo multidimensional mostraram-se
mais eficazes na promocao da participagao plena de pessoas com deficiéncia no mundo do trabalho.

Apesar dos avancos, algumas limitagdes foram identificadas, como a escassez de indicadores
objetivos que permitam mensurar o impacto das praticas inclusivas e a concentragdo das andlises em
determinados setores e contextos especificos. Essas limitagdes indicam a necessidade de ampliar o
escopo de futuras investigacdes, a fim de compreender de maneira mais abrangente a efetividade das

politicas de inclusdo em diferentes realidades socioecondmicas.
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Sugere-se, portanto, que pesquisas futuras explorem de forma empirica a progressao de carreira
de pessoas com deficiéncia em ambientes corporativos, avaliem os efeitos de politicas internas de
diversidade sobre o desempenho organizacional e investiguem a relagdo entre praticas inclusivas e o
clima institucional. Além disso, estudos comparativos em escala regional ou internacional poderiam
oferecer subsidios adicionais para identificar fatores contextuais que favorecem ou dificultam a
construcao de ambientes de trabalho inclusivos.

Assim, este estudo contribui ao evidenciar que a inclusdo das pessoas com deficiéncia exige
mais do que o cumprimento legal: trata-se de um processo que demanda compromisso politico,
transformagdo cultural e planejamento estratégico. A andlise permitiu compreender as tensdes
existentes e apontar caminhos possiveis para o avango das praticas inclusivas, reafirmando a
necessidade de integracdo entre Estado, sociedade civil e setor produtivo para a efetiva promog¢ao da

equidade de oportunidades.
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