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DIVERSIDADE E INCLUSAO DE PESSOAS COM DEFICIENCIA (PcD): um estudo
com empresas do ranking GPTW

1. Introducio

A discussao sobre a importancia da diversidade e inclusao no mercado de trabalho tem
ganhado destaque no mundo corporativo e nas organizagdes contemporaneas. No entanto, surge
apreocupacao de como transformar essa discussao em agdes tangiveis e efetivas, transcendendo
o nivel tedrico para se tornar uma realidade concreta e praticada dentro das empresas (Henrique,
2023), ainda mais para o grupo de pessoas com deficiéncia.

No Brasil, a inclus@o de pessoas com deficiéncia (PcD) € particularmente relevante,
dadas as politicas publicas e legislacdes como a Lei Brasileira de Inclusdao da Pessoa com
Deficiéncia: Lei n® 13.146/2015 (Brasil, 2015) e a Lei de Cotas: Lei n® 8.213/91 (Brasil, 1991),
que visam assegurar os direitos e a participacao ativa dessas pessoas no mercado de trabalho,
além de promover uma sociedade mais justa e igualitaria.

Segundo a legislagdo brasileira, empresas com diferentes quantidades de empregados
devem reservar uma porcentagem minima de vagas para PcD (Brasil, 1991), a saber: de 100 a
200 empregados, 2% das vagas; de 201 a 500 empregados, 3% das vagas; de 501 a 1000
empregados, 4% das vagas; e mais de 1000 empregados, 5% das vagas.

Complementarmente, os dados do Ministério do Trabalho e Emprego (2024) apontam
que ha mais homens (341.392) do que mulheres (204.548) entre os empregados com deficiéncia
informados pelo eSocial; as deficiéncias mais comuns sdo fisica, visual e auditiva, com mais da
metade dos trabalhadores possuindo ensino médio completo; e a incidéncia de mais
desigualdades diante das interseccionalidades de género, raca e renda.

Essas medidas visam promover a inclusdo social e a igualdade de oportunidades no
ambiente corporativo. Entretanto, ainda existem preconceitos para equipes diversas no mercado
de trabalho, mesmo com a Lei Brasileira de Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia, que preconiza
a importancia para PcD se inserirem no mercado de trabalho ao invés de apenas a garantia de
direitos (Miranda, 2021).

Lidar com a diversidade, ainda, constitui um grande desafio para as organizagdes
(Bahia, 2010), dado os vieses inconscientes, que sdo sistemas automadticos e instintivos do
cérebro humano, criam varias associagdes mentais baseadas em experiéncias pessoais,
resultando em esteredtipos e preconceitos. Assim, podem acontecer vieses inconscientes como
atitudes ou esteredtipos que impactam acdes e decisdes de forma involuntaria. Estudos
(Greenwald et al., 2022; Forscher et al, 2019; Greenwald; Banaji, 1995) demonstram a
existéncia desses vieses € seus impactos nas organizagdes e sociedade, bem como a necessidade
de sua desconstrucao.

Por conta desses vieses inconscientes de gestores e equipe, a politica de diversidade e
inclusdo ainda ¢ um tema que precisa evoluir nas discussdes das organizagdes para ser de fato
aceita. Nesse sentido, as organizagdes buscam implantar praticas para garantir a inclusao de
pessoas diversas, através da atragdo e sele¢do, e apds a entrada desses profissionais, desenvolver
e reter esses talentos, papéis primordiais da area de gestdo de pessoas.

Assim, este artigo objetiva analisar as praticas de diversidade e inclusdo de pessoas com
deficiéncia (PcD) em 5 empresas do ranking GPTW, com base em quatro categorias de anélise
(1) conscientizacao, (ii) atracdo e retencao, (iii) desenvolvimento de carreira e (iv) governanca.

O estudo ¢ justificado pela responsabilidade social das empresas por engajamento no
combate ao preconceito e a discriminagao, criando oportunidades de trabalho e renda as pessoas
tradicionalmente estigmatizadas, discriminadas ou marginalizadas (Bahia, 2010); e pela
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inclusdo de grupos minorizados na gestdo empresarial para agregar valor tanto ao negocio
quanto aos individuos (Renner e Gomes, 2020).

2. Fundamentac¢io tedrica

2.1 Diversidade e inclusido de pessoas com deficiéncia

A diversidade nas organizagdes pode ser classificada em varias categorias, incluindo
diversidade de género, diversidade étnica e racial, diversidade etaria, diversidade de orientagao
sexual, diversidade de habilidades e capacidades, diversidade religiosa, diversidade
educacional e de formagao, diversidade socioeconomica e diversidade cultural. Cabe ressaltar
que a diversidade, enquanto fendomeno, sempre existiu e ¢ inerente aos seres humanos. No
entanto, seu conceito tem se transformado ao longo do tempo e pode ser analisado sob a 6tica
de varias ciéncias. Portanto, ¢ necessario especificar o tipo de diversidade a que se refere, pois
0 conceito, por si s, ndo ¢ completo (Renner; Gomes, 2020, Fraga et al., 2022).

No que tange o grupo de pessoas com deficiéncia, quando sdo analisados os proprios
termos utilizados, sdo percebidas certa discriminagao e agdes diferenciadas na forma de lidar
com essas pessoas. Historicamente, eram usadas palavras negativas para qualificar pessoas com
problema de surdez, atraso mental, cegueira etc. Assim, termos pejorativos, como aleijado e
retardado, eram culturalmente aceitos e empregados (Assis; Carvalho-Freitas, 2014).

Continua sendo um desafio a identificacdo das desigualdades sociais e das competi¢des
nem sempre justas inerentes as iniciativas de inclusdo (Neves-Silva; Prais; Silveira, 2015;
Amancio; Mendes, 2023). Percebe-se a importancia de inclusao de pessoas com deficiéncia na
empresa, tanto para meios legais, quanto para ter uma perspectiva multicultural para trabalho e
processos. No contexto empresarial, empresas inclusivas podem obter diversos beneficios,
desde os beneficios tributarios, bem como o de proporcionar maior engajamento dos
profissionais, melhor reputagdo corporativa € acesso a um mercado consumidor mais amplo
(Sassaki, 2010).

Entretanto, ainda persistem barreiras e desafios para as organizagdes incluirem esse
grupo minorizado nos seus times. Nas organizagdes, diversas barreiras estdo presentes, como a
auséncia de acessibilidade, falta de equipamentos adequados para atender as necessidades das
pessoas com deficiéncia, a baixa qualificacdo profissional que resulta na contratagdo para
cargos de base na hierarquia organizacional, e o limitado conhecimento dos profissionais
envolvidos, incluindo os da area de gestdo de pessoas e aos gestores de dreas que estdo
contratando (Assis; Carvalho-Freitas, 2014; Santos; Souza, 2022).

A gestdo da diversidade, quando bem implementada, contribui ndo apenas para a
melhoria do desempenho organizacional, mas também para a valorizacdo da cidadania e da
equidade nas relagdes de trabalho (Costa et al., 2020, Carvalho-Freitas et al., 2017, Cardoso,
Hanashiro, 2012). No cenario organizacional brasileiro, a¢des de diversidade vém sendo cada
vez mais incorporadas as estratégias de gestao de pessoas, especialmente nas grandes empresas
e multinacionais; contudo, muitas dessas acdes ainda estdo desassociadas de mudangas
estruturais reais, funcionando mais como apelo mercadolégico do que como compromisso com
a inclusao (Ribeiro; Soares, 2023).

Além disso, o capacitismo — sistema de crengas e praticas que inferioriza pessoas com
deficiéncia — continua presente no imaginario organizacional, dificultando a integracao e o
desenvolvimento de carreiras de pessoas com deficiéncia (Costa et al., 2020). Por isso, ¢
fundamental repensar a forma como a deficiéncia ¢ compreendida no ambiente corporativo,
superando a visdo assistencialista e promovendo uma inclusdo baseada na valoriza¢do da
pluralidade humana.

A gestdo da diversidade, nesse contexto, deve ser compreendida como uma ferramenta
estratégica que visa reconhecer, respeitar e valorizar as diferengas entre as pessoas, promovendo
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a equidade nas oportunidades e no ambiente de trabalho. No caso das pessoas com deficiéncia,
essa gestao deve se basear nao apenas na obrigatoriedade legal, como a Lei n°® 8.213/1991, mas
na construcdo de um espaco que respeite e considere as particularidades e experiéncias
individuais desse grupo (Ribeiro; Soares, 2023, Aichner, 2021).

Além disso, empresas que implementam politicas de inclusdo frequentemente observam
melhorias no desempenho global (Hutson & Hutson, 2023), bem como um aumento do
potencial inovador, impulsionado pela diversidade de perspectivas que esses profissionais
agregam as equipes (Klinksiek et al., 2023). A convivéncia com diferentes realidades também
favorece a constru¢do de um ambiente mais empatico, colaborativo e respeitoso entre os
profissionais (Jammaers, 2023, Souza, 2022).

2.2 Politica e praticas de diversidade e inclusdao para pessoas com deficiéncia

Diante dos beneficios e impactos positivos gerados pela inclusdo de pessoas com
deficiéncia nas organizagdes — tanto do ponto de vista social quanto estratégico —, torna-se
evidente que esse processo ndo pode ocorrer de forma isolada das estratégias do negocio. A
efetividade das politicas de diversidade e inclusdo ndo ¢ uma atribuicao restrita a area de gestao
de pessoas, mas sim um compromisso coletivo, que envolve diretamente a alta lideranga,
gestores de todas as areas e os proprios profissionais.

Assim, cabe a area de gestdo de pessoas auxiliar nas politicas para diversidade e inclusio
nas organizagdes, na intencdo de construir praticas para desempenhar o papel ativo no cultivo
de um ambiente inclusivo e socialmente responsavel na empresa, assim como: a) manter o tema
diversidade e inclusdo como prioridade maxima pelos lideres; b) assegurar que os programas
D&I estejam sendo adotados e respeitados; c) atrair, reter € desenvolver profissionais diversos;
e d) participar de questdes de responsabilidade social e ética (Vickers, 2005).

Nesse sentido, as praticas de gestdo de pessoas voltadas para a inclusio de pessoas com
deficiéncia assumem um papel estratégico, pois servem como alicerce para transformar os
compromissos institucionais em agdes concretas, estruturadas e sustentaveis. Diante desse
cenario, este estudo organiza a andlise das praticas em quatro pilares fundamentais: (1)
conscientizacdo, (ii) atragdo e retencdo, (iii) desenvolvimento de carreira e (iv) governanca.
Essas categorias representam praticas interdependentes e indispensaveis para que a inclusao de
pessoas com deficiéncia se consolide como uma politica corporativa robusta, capaz de gerar
impacto social positivo e, a0 mesmo tempo, agregar valor ao negocio.

2.2.1 Conscientizac¢ao

A construgdo de uma cultura organizacional verdadeiramente inclusiva exige, antes de
tudo, a conscientizagdo continua de lideres e profissionais quanto a importancia estratégica da
diversidade. Ainda ¢ comum que organizagdes tratem o tema de forma superficial, restringindo-
se a campanhas institucionais que ndo se traduzem em mudancas reais de comportamento
(Ribeiro; Soares, 2023). Para romper com esse padrio, torna-se essencial investir em formagdes
que abordem, entre outros aspectos, o capacitismo, as interseccionalidades e os vieses
inconscientes que sustentam praticas excludentes no ambiente de trabalho.

Esses vieses, definidos por Greenwald e Banaji (1995) como estereotipos que
influenciam a¢des de maneira involuntéria, t€m sido amplamente estudados por autores como
Greenwald et al. (2022) e Forscher et al. (2019), que demonstram seus efeitos negativos nas
dindmicas organizacionais. Quando ndo sdo reconhecidos e enfrentados, tais mecanismos
cognitivos reforcam percepcdes distorcidas sobre a capacidade de pessoas com deficiéncia,
dificultando sua inclusdo plena.

Para conscientizagdo, o envolvimento da alta lideranga ¢ fundamental para sinalizar o
comprometimento institucional com a diversidade. Conforme argumenta Saxena (2014), o
apoio efetivo requer ndo apenas recursos financeiros, técnicos € humanos, mas também a
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participagdo direta da alta gestdo nos foruns e decisdes estratégicas sobre o tema. Ainda assim,
esse compromisso precisa ser expandido para todos os niveis organizacionais, especialmente a
média lideranca, que pode exercer papel ativo em comités e iniciativas inclusivas (Cox; Blake,
1991). Para Boekhorst (2015), lideres que demonstram atitudes simples e replicaveis promovem
uma cultura de inclusdo mais sélida e auténtica.

Além disso, Dobbin e Kalev (2016) destacam que os programas de diversidade e
inclusdo sdo mais eficazes quando incorporados a estratégia da organizagdo, envolvendo
gestores e equipes de forma voluntaria e integrada, e ndo como uma responsabilidade exclusiva
do setor de recursos humanos ou cumprimento de normas legais. Complementando essa
perspectiva, Korkmaz et al. (2022, p. 11) afirmam que “[...] o apoio aos esfor¢os
organizacionais surge como uma dimensdo importante que diz respeito aos atos do lider
voltados para os fatores organizacionais [...]”, evidenciando a importancia de um esforgo
coordenado e institucionalizado para que a conscientizagao se transforme em préatica efetiva.

2.2.2 Atracao e Retencio

A estruturagdo de praticas para atragao e retengdo de pessoas com deficiéncia requer o
compromisso da area de gestdo de pessoas em repensar seus processos seletivos. Conforme o
estudo de Ribeiro e Soares (2023), a falta de acompanhamento das praticas inclusivas leva a
evasao de talentos diversos e a estagnacgao de agdes afirmativas.

Nesse sentido, Nardocci e Frohlich (2024) destacam que a adogdo de praticas
afirmativas vai muito além da abertura de vagas. Ela exige um redesenho das estratégias de
recrutamento, com agdes como a realizagao de processos seletivos afirmativos, a divulgagao de
vagas com comunicag¢do inclusiva e a construcao de bancos de talentos especificos para pessoas
com deficiéncia. Essas iniciativas, quando bem estruturadas, nao apenas ampliam as
oportunidades de acesso, mas também fortalecem a percep¢do da marca empregadora como
uma organiza¢ao comprometida com a diversidade e a inclusdo.

Observa-se, entdo, que investir apenas em estratégias de atracdo, sem promover agdes
estruturadas que garantam um ambiente verdadeiramente inclusivo, pode resultar em desafios
como a insatisfacdo, o desengajamento e, consequentemente, a alta rotatividade de profissionais
com deficiéncia. Isso refor¢a a importancia de que as politicas de diversidade e inclusdo estejam
integradas a uma cultura organizacional que valorize, acompanhe e sustente o desenvolvimento
desses profissionais no longo prazo (Nardocci; Frohlich, 2024).

Por isso, assegurar um ambiente de trabalho inclusivo torna-se indispensavel, isso inclui
desde praticas de omboarding acessivel, com materiais adaptados e treinamentos sobre
diversidade, até a implementagdo de grupos de afinidade, comités de diversidade, metas de
inclusdo e censos internos para monitoramento continuo dos avangos. Soma-se a i1sso a
importancia de agdes de desenvolvimento, como programas de mentoria, treinamentos sobre
vieses inconscientes e capacitagdo de pessoas com deficiéncia para seu crescimento na carreira.

Dessa forma, os resultados obtidos por organizagdes que conseguem implementar tais
praticas de forma consistente evidenciam avancos na representatividade de pessoas com
deficiéncia, inclusive em cargos de lideranca, além da constru¢do de ambientes mais seguros
psicologicamente, com reducdo de comportamentos discriminatérios e aumento do
engajamento interno. Assim, cabe ainda reforcar que a atra¢do e retencdo de pessoas com
deficiéncia ndo pode ser tratada como uma ag¢ao isolada, mas como parte de uma estratégia
corporativa ampla, alinhada a sustentabilidade organizacional e a geracao de valor para todos
os stakeholders (Nardocci; Frohlich, 2024).

2.2.3 Desenvolvimento de Carreira
O desenvolvimento de carreira de pessoas com deficiéncia nas organizagdes esta
diretamente relacionado a efetividade das praticas descritas anteriormente. Embora haja
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avancos, as acodes voltadas especificamente para o desenvolvimento profissional de pessoas
com deficiéncia ainda sdo pouco estruturadas e nao consideram as particularidades dos
diferentes grupos; pois sdo frequentemente limitadas a programas de inser¢do, sem que haja
uma estratégia continua de capacitacao, progressao e ascensao na carreira (Ferreira et al., 2020).

Complementarmente, além da inclusdo formal e das praticas que promovam
efetivamente o desenvolvimento e o crescimento profissional desse grupo, destaca-se que a
importancia para investimentos em treinamentos adaptados, programas de mentoria especificos
e no desenvolvimento de competéncias para lideranga (Diniz; Barbosa; Santos, 2012; Ferreira
et al. 2020).

Nesse sentido, a construgao de planos de carreira eficazes para pessoas com deficiéncia
deve contemplar elementos fundamentais, como a realizacdo de uma avaliagdo individualizada
capaz de mapear competéncias, interesses, limitagdes e aspiragdes profissionais; criacao de rede
de apoio composta por gestores, mentores, colegas de trabalho e instituicdes parceiras, que
ofereca suporte continuo e orientagdo (Sefora, S., & Ngubane, S. 2021).

A acessibilidade, tanto fisica quanto comunicacional, deve ser assegurada, com
disponibilizagdo de recursos, materiais adaptados e tecnologias assistivas. Além disso,
imprescindivel que os programas contemplem o desenvolvimento de competéncias técnicas
comportamentais, complementados por experiéncias praticas, como estagios, job rotation,
participagdo em projetos e mentorias (Lee, O., & Kim, S. (2024). Recomenda-se, ainda, a
promocao da autonomia, estimulando o autoconhecimento, a autodefesa e a capacidade de
tomar decisdes sobre sua propria trajetoria (Kulkarni, M., & Gopakumar, K. 2014).
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2.2.4 Governanc¢a

A governanga da diversidade exige o envolvimento da alta lideran¢a no processo de
inclusdo, segundo Ribeiro e Soares (2023), apenas quando a pauta da diversidade ¢ integrada
as diretrizes estratégicas da organizacao, com metas claras e fiscalizacdo, ¢ possivel garantir
avangos sustentaveis. O papel do gestor na diversidade e inclusao de pessoas com deficiéncia é
fundamental para garantir ndo apenas o cumprimento da legislacdo, mas também a efetiva
integragdo, desenvolvimento e valorizacdo desses profissionais no ambiente organizacional,
bem como discutido na pratica de conscientizagao.

A efetividade das praticas de diversidade e inclusdo nas organizagdes esta diretamente
relacionada ao engajamento da alta lideranca e a forma como a governanca institucional
incorpora esses temas em suas estratégias. Nas organizacdes em que a lideranga assume um
compromisso ativo com a pauta da diversidade, as acOes voltadas a inclusdo sdo mais
estruturadas, continuas e coerentes com os objetivos estratégicos da empresa, para além do
discurso (Ferreira; Correia; Medeiros, 2020).

Em contrapartida, quando a lideranca trata a inclusdo como uma mera exigéncia legal
ou iniciativa isolada, as praticas tornam-se pontuais, desarticuladas e com baixo impacto
efetivo. Por isso, o papel da governanga ¢ fundamental para garantir que a diversidade e a
inclusdo ndo sejam apenas valores institucionais simbodlicos, mas um principio
operacionalizado por meio de metas claras, mecanismos de monitoramento e prestacdo de
contas, tanto no plano social quanto no organizacional (Ferreira; Correia; Medeiros, 2020).

Por fim, com base nas discussdes apresentadas neste referencial tedrico, foram definidos
para esta pesquisa algumas categorias de investigagao para a gestao de pessoas com deficiéncia:
(1) conscientizacao, (ii) atracdo e retencao, (iii) desenvolvimento de carreira e (iv) governanca,
conforme Quadro 1.



Quadro 1 - Mapa de investigacdo da pesquisa

Praticas GP Descricao Fatores de investigacio
(i) Conscientizacdo  Refere-se a cultura - Ha conteudo sobre valores da empresa?
organizacional - Ha conteudo sobre campanhas institucionais que nao se
verdadeiramente traduzem em mudangas reais de comportamento?
inclusiva. - Ha discussdo de assuntos como o capacitismo, as
interseccionalidades e os vieses inconscientes?
(i1) Refere-se a - Ha processos seletivos inclusivos?
Atracdo e capacidade da - Existem campanhas para atrair pessoas candidatas com
Retengdo organizagao de deficiéncia?
atrair, integrar e - A empresa promove ag¢des de acolhimento e escuta ativa
manter os desde o ingresso?
profissionais. - Ha politicas especificas para retengdo de pessoas com
deficiéncia?
(iit) Refere-se ao - Existem trilhas de desenvolvimento adaptadas para
Desenvolvimento conjunto de acdes pessoas com deficiéncia?

de Carreira que visam promover

o desenvolvimento e
crescimento
profissional e

mobilidade interna.

- Ha mentoria ou acompanhamento individualizado?
- As pessoas com deficiéncia sdo promovidas e tém acesso a
mobilidade interna?

(iv) Refere-se ao - A alta lideranca se posiciona publicamente sobre
Governanga comprometimento diversidade?
institucional, - Ha metas ou indicadores de diversidade monitorados pela
normativo e governanga?

estratégico com a
diversidade e
incluséo.

- Existe algum comité ou estrutura formal que avalie a
efetividade das ag¢des inclusivas?
- A diversidade esta integrada ao planejamento estratégico
da organizagdo?

Fonte: Elaboracao propria.
3. Metodologia

Esta pesquisa propde um estudo empirico e exploratorio a fim de buscar o entendimento
do problema proposto e aprimorar ideias (Gil, 2008). A partir de uma abordagem qualitativa,
realiza-se um levantamento documental buscando dados secundérios disponiveis em
documentos publicos, sites e redes sociais, explorar de maneira sistematizada fatores de
investigagdo na pesquisa e, consequentemente, analisar como as empresas estudadas constroem
suas praticas de pessoas com deficiéncia (PcD).

Como método de pesquisa, utiliza-se a analise do contetido que envolve um conjunto de
técnicas de analise na intengdo de buscar a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica
de conteido em arquivos especificos com procedimentos sistematicamente estruturados
(Bardin, 2011).

Assim, foram escolhidas 5 empresas - Assai, Boticario, Itau, Magazine Luiza e Vivo -
referéncia no Top 20 da Pesquisa Great Place To Work 2024 (GPTW, 2024). Tais empresas
foram destaque no GPTW como as melhores para se trabalhar entre a categoria com mais de
10.000 funcionarios. Os critérios de selecdo das 5 empresas consideraram ser empresa nacional
com sede no Brasil, ter operacdes em setores diferentes e disponibilidade de relatérios ESG
publicos e com facil acesso. Especificamente, a pesquisa conta com um protocolo de pesquisa
detalhado no Quadro 2:



Quadro 2 — Protocolo da analise de conteudo

Etapas da pesquisa Acdes
1. Escolha das empresas a. Identificar 5 empresas referéncia em politica de diversidade e inclusdo de
pessoas com deficiéncia (PcD).
2. Coleta de dados b. Investigar relatorios corporativos mais recentes (2023 ou 2024), os sites
institucionais e de carreiras, as publicacdes no LinkedIn e as avaliagdes no
Glassdoor.
3. Analise de conteudo dos c. Analisar as 5 empresas com base em 4 categorias para as praticas de
dados coletados diversidade e inclusdo de pessoas com deficiéncia (PcD): (i) conscientizagdo, (ii)

atracdo e retencao, (iii) desenvolvimento de carreira e (iv) governanga.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Bardin (2011).

Como estratégia de andlise, a pesquisa contou com a definicdo de fatores e a
classificagcdo tematica pelas categorias a fim de tratar os dados coletados, a partir da estrutura
tedrica base para discussdes e analise dos resultados.

4. Analise dos resultados

4.1 Caracteristicas das empresas pesquisadas

A pesquisa foi conduzida a partir da andlise de cinco empresas de grande porte que se
destacaram no ranking GPTW (Great Place to Work) Brasil 2024, especificamente no Top 20
na categoria “Empresas com mais de 10.000 funcionarios”. Assim, as informag¢des compiladas
sobre as empresas estao apresentadas no Quadro 3, com base nos dados de perfil coletados nos
relatorios corporativos e nas avaliagdes sobre diversidade no portal Glassdoor, na intengdo de
verificar se estas empresas aplicam politicas de diversidade e inclusdo robustas e efetivas,
especialmente no que se refere a inclusao de pessoas com deficiéncia

Quadro 3: Perfil das empresas pesquisadas.

Caracteristicas  Assai Atacadista Grupo Boticario Itad Unibanco Magazine Luiza Vivo

Beleza e Servigos Varejo
Segmento Atacado e varejo cosméticos financeiros multicanal Telecomunicagdes
Fundacio 1974 1977 1924 1957 1988
N. Funcionarios 87.000 19.000 99.000 37.000 36.000
Governanca Capital aberto Capital fechado  Capital aberto  Capital aberto ~ Capital aberto
Mencdes a
“diversidade”
nos relatorios 79 vezes 173 vezes 198 vezes 37 vezes 88 vezes
Nota em
diversidade 4,2 p/ 2.858 4,4 p/ 3.150 4,3 p/ 8.431 4,4 p/ 2992 4,6 p/ 8.740
Glassdoor respondentes respondentes respondentes respondentes respondentes

Fonte: Adaptado de relatorios corporativos e portal Glassdoor.

No Quadro 3, observa-se que as cinco organizagdes analisadas apresentam solida
trajetoria no mercado, com fundagdes que datam de, no minimo, trés décadas, o que evidencia
maturidade institucional para consolidar praticas de diversidade. Nota-se que, a excegdo do
Grupo Boticario — que opera com capital fechado — todas as demais atuam sob regime de
capital aberto, o que pode ampliar a pressdo de stakeholders por politicas transparentes de
inclusdo. Em relacdo a governanga, destaca-se a frequéncia de mencdes a tematica
“diversidade” nos relatorios corporativos, que varia consideravelmente entre as empresas,
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sugerindo diferentes niveis de prioridade no discurso institucional. Quanto a avalia¢ao no portal
Glassdoor, as notas médias atribuidas a diversidade revelam certa homogeneidade, oscilando
entre 4,2 e 4,6, o que indica percepgao relativamente positiva por parte dos respondentes,
embora com amostras de tamanhos distintos que podem influenciar tal analise.

4.2 Politica e praticas de diversidade e inclusiao para pessoas com deficiéncia

A andlise dos dados foi organizada com base nos quatro pilares de gestdo de pessoas
propostos no mapa de investigacao desta pesquisa: Conscientizacdo, Atracdo e Retengao,
Desenvolvimento de Carreira e Governanga. A analise comparativa utilizou como fonte os
relatorios corporativos mais recentes (2023 ou 2024), os sites institucionais e de carreiras, as
publicacdes no LinkedIn e as avaliagdes no Glassdoor. A seguir, sdo apresentados os principais
achados, discutidos de forma comparativa entre as empresas analisadas.

4.2.1 Conscientizaciao

No pilar de conscientizagdo foram analisados trés fatores: (a) presenca de conteudo
sobre valores culturais alinhados a diversidade; (b) existéncia de campanhas institucionais que
se traduzem em praticas efetivas; e (c) abordagem de temas como capacitismo,
interseccionalidade e vieses inconscientes.

Em relagdo ao primeiro fator, observa-se que Itau, Vivo, Assai e Boticario apresentam,
de forma clara e recorrente, a diversidade como valor cultural institucional em seus relatorios,
sites institucionais e perfis no LinkedIn. No entanto, no Magazine Luiza, a comunicacio ¢é
parcial, com foco predominante em género e raga, e menor énfase na inclusdo de pessoas com
deficiéncia.

Quanto a existéncia de campanhas institucionais alinhadas a praticas reais de inclusao,
todas as empresas foram avaliadas como positivas nesse critério. O Boticario destaca-se por
alcancar, em 2024, 100% das metas estabelecidas nas cinco dimensdes de diversidade (género,
raca, pessoas com deficiéncia, LGBTQIAPN+ e geragdes). A Vivo mantém a Jornada Vivo
Diversidade, uma a¢do anual que mobiliza a empresa em torno de temas de diversidade,
promovendo reflexdes, formagdes e mudancas comportamentais. O Assai apresenta
participagdo consistente em eventos como a Reatech, além de parcerias com organizacdes como
a AACD, Rede Empresarial de Inclusdo Social (REIS) e Talento Incluir, para fortalecimento
das praticas inclusivas. O Itat demonstra agdes estruturadas por meio das Jornadas de
Diversidade, compostas por grupos de trabalho, a¢des afirmativas e acompanhamento de
indicadores de diversidade, incluindo pessoas com deficiéncia. O Magazine Luiza, por sua vez,
apresenta resultados tangiveis, com 1.112 integrantes em grupos de afinidade, mais de 100
horas de debates e 651 profissionais capacitados em diversidade e inclusdo.

No que se refere a abordagem de capacitismo, interseccionalidade e vieses
inconscientes, os resultados indicam disparidades. Vivo e Magazine Luiza apresentam as
praticas mais consistentes, com programas de formacdo que incluem oficinas sobre vieses
inconscientes e capacitismo. A Vivo também destaca agdes como a Websérie Diversidade e
treinamentos relacionados ao livro “Manual Anticapacitista”, com registros em seu LinkedIn.
O Itat aborda vieses inconscientes de forma transversal, incluindo workshops institucionais. O
Assai apresenta letramento e capacitagdes internas no relatdrio, enquanto que no Boticério, a
abordagem aparece exclusivamente no LinkedIn, com posts relacionados a luta anticapacitista
e treinamentos sobre o tema, sem mengao nos relatdrios e no site institucional.

De forma geral, os resultados indicam que todas as empresas comunicam a diversidade
como valor cultural institucional, com campanhas alinhadas as praticas organizacionais. No
entanto, constata-se que a abordagem dos temas estruturantes, como capacitismo, vieses €
interseccionalidade, ainda ndo ¢ homogénea, estando mais presente em iniciativas pontuais,
especialmente nas redes sociais, do que nos documentos institucionais.

8



4.2.2. Atraciao e Retencao

Na préatica atragdo e retengdo foram considerados quatro fatores: (a) existéncia de
processos seletivos inclusivos; (b) campanhas especificas para atracdo de pessoas com
deficiéncia; (c) acdes de acolhimento desde o ingresso; e (d) politicas especificas para retengdo
deste publico.

O critério de processos seletivos inclusivos revelou que as cinco empresas analisadas
apresentam praticas estruturadas de divulgacdo de vagas afirmativas, com a utilizagao de banco
de talentos voltados para pessoas com deficiéncia, estratégia comum a todas as organizagoes.
O Assai adota como pratica garantir que todas as novas lojas sejam inauguradas com, no
minimo, 5% de profissionais com deficiéncia no quadro funcional. A Vivo apresenta resultados
expressivos, com 2.700 vagas afirmativas abertas em 2023, das quais 16% das contratagdes
foram destinadas a pessoas com deficiéncia. O Boticario reporta um aumento de 2,14% nas
contratacdes de pessoas diversas em 2024, diretamente associado as politicas de promogao da
diversidade na atracdo de talentos. O Itall possui como destaque o programa ‘““Inclui
+Oportunidades”, uma iniciativa estruturada que oferece um portfélio de vagas afirmativas para
pessoas com deficiéncia, com o objetivo de acelerar o processo de contratacao.

O Magazine Luiza foi a Uinica organiza¢do que ndo apresentou a formalizacdo desse
compromisso no Relatorio Integrado. No entanto, evidencia a pratica de sele¢do inclusiva por
meio de vagas afirmativas divulgadas no site institucional e nas redes sociais, demonstrando
um compromisso presente na comunicagdo externa, ainda que nao formalizado internamente.

No que se refere as campanhas para atragdo de pessoas com deficiéncia, todas as
empresas foram avaliadas como positivas, indicando a presenca de estratégias estruturadas na
divulgagdo de oportunidades afirmativas. O Itai mantém campanhas robustas, com destaque
para o programa “Transforma” que tem como foco a atracdo de pessoas com deficiéncia tanto
para o Banco de Atacado quanto para o Banco de Varejo que registrou mais de 5 mil inscritos
e 61 contratagdes, além do programa Impulsione, que oferece bolsas de certificacdes financeiras
para pessoas com deficiéncia e pessoas negras. O Assai apresentou iniciativas como a
participagdo na Feira Contrata SP para divulgar vagas focadas em profissionais com deficiéncia.
O Boticario destaca-se por possuir duas areas corporativas dedicadas a diversidade, que
monitoram continuamente a inclusdo de pessoas com deficiéncia. A Vivo recebeu
reconhecimento no setor, conquistando o 1° lugar em recrutamento e sele¢cdo no ranking
Melhores Empresas em Praticas e Ac¢oes da Diversidade.

Por fim, o0 Magazine Luiza, embora ndo apresente formalizagao desse item no relatorio,
possui uma aba especifica sobre Diversidade, Inclusdo e ESG no site institucional, além de
utilizar suas redes sociais para divulgar vagas afirmativas, ainda que com linguagem pouco
adaptada ao publico de pessoas com deficiéncia.

As agdes de acolhimento desde o ingresso variam significativamente entre as
organizagoes; Boticario, Itau e Magazine Luiza pelas incidéncias no Relatorio Integrado e no
site, indicando a existéncia de praticas estruturadas nesse aspecto. O Boticario se destaca por
meio do Programa de Emprego Apoiado, que oferece acompanhamento individualizado e
multidisciplinar nos seis primeiros meses de trabalho para pessoas com deficiéncia, com foco
no fortalecimento da autonomia, protagonismo e desenvolvimento.

O Itau realiza acolhimento por meio dos grupos de afinidade, como o grupo Inclui, que
atua na promocao dos oito tipos de acessibilidade (comunicacional, instrumental, digital,
metodologica, atitudinal, programatica, arquitetonica e natural), além de atuar como rede de
apoio para pessoas com deficiéncia. Ademais, o Magazine Luiza mantém desde 2020 o grupo
de afinidade Para Todos, voltado para a pauta da deficiéncia, que desenvolve acdes de
letramento, sensibilizagcdo, escuta e apoio, contribuindo diretamente para um ambiente mais
inclusivo e acessivel.



Por outro lado, Vivo e Assai apresentam fragilidades. Ambas ndo possuem, nos
materiais analisados, registros de praticas estruturadas ou programas especificos de
acolhimento para pessoas com deficiéncia. No caso do Assai, hd meng¢ao ao programa geral de
integragdo “Seja Bem-vindo(a) ao Assai”, que abrange todos os profissionais, mas sem
diretrizes especificas voltadas ao publico de pessoas com deficiéncia.

A prética de retencao para pessoas com deficiéncia mostra-se limitada; dado que apenas
o Boticario apresentou acdes formais, estruturadas e recorrentes neste aspecto, como: Programa
de Emprego Apoiado, que oferece acompanhamento nos primeiros meses de trabalho;
Programa de Mentoria para pessoas diversas, que conecta mentorados a mentores capacitados,
focando no desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais para profissionais
que possuem mais de um ano de empresa; Agentes de Diversidade, profissionais que atuam nas
diferentes areas da organizacao, apoiando lideres, monitorando necessidades especificas e
desenvolvendo ac¢des adaptadas a cada contexto. As demais empresas ndo apresentaram praticas
estruturadas ou programas formalizados de reten¢do voltados especificamente para pessoas
com deficiéncia.

Os dados evidenciam que as organizagdes analisadas avancaram significativamente nas
estratégias de atragdo de pessoas com deficiéncia, utilizando ferramentas como banco de
talentos, vagas afirmativas e campanhas especificas. Entretanto, observa-se uma lacuna
relevante nas praticas voltadas para acolhimento estruturado e retengdo de longo prazo. O
Boticdario ¢ a Unica organizagdo que demonstra um modelo de gestdo da diversidade maduro e
consolidado, com politicas que percorrem toda a jornada do colaborador com deficiéncia, da
atracdo a retencdo. Nas demais empresas, a diversidade aparece fortemente concentrada na
porta de entrada, por meio de campanhas e processos seletivos.

4.2.3 Desenvolvimento de Carreira

Nesta pratica, foram considerados trés fatores: (a) existéncia de trilhas de
desenvolvimento adaptadas; (b) programas de mentoria ou acompanhamento individualizado;
e (c) acesso a promocgao e mobilidade interna.

As andlises mostram que quatro das cinco empresas possuem acdes voltadas a
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas com deficiéncia, mesmo que com formatos e niveis
de estruturacao diferentes. Itau , Magazine Luiza, Vivo e Assai foram avaliadas como “Sim”
no Relatério Integrado e no LinkedIn, o que indica que essas empresas possuem iniciativas
relacionadas, ainda que nem todas as informagdes estejam presentes no site institucional, o que
ndo configura necessariamente uma fragilidade, mas sim uma estratégia de comunicagao. O
Grupo Boticario foi a unica empresa que ndo apresentou registros de trilhas especificas de
desenvolvimento para pessoas com deficiéncia.

O Magazine Luiza destaca-se pelos programas “Div.arejo”, focado na capacitacido de
pessoas com deficiéncia no varejo, € Div.Magalu, voltado para desenvolvimento na area de
tecnologia, além de agdes de letramento, como o curso de Libras. O Itati também tem destaque
ao oferecer 133 bolsas de graduagdo e 103 de pos-graduagdo para pessoas com deficiéncia em
2024, além de treinamentos direcionados. A Vivo realiza formagoes como a certificacdo Yellow
Belt, que contou com vagas afirmativas para pessoas com deficiéncia. O Assai, por sua vez,
oferece capacitacdes internas e um curso de Libras pela Universidade Assai, mostrando
avangos, mas sem registro de trilhas especificas além dessa iniciativa.

Para o fator mentoria, o Boticério ¢ a unica empresa que discute esta pratica em todas
as bases investigadas; inclusive conta com o Programa de Mentoria para pessoas diversas, que
conecta profissionais a mentores capacitados, com foco no desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais. O Itat destaca-se por manter uma mentoria especifica para pessoas
com deficiéncia, que em 2024 beneficiou 30 profissionais nos cargos operacionais e de
analistas, com foco em desenvolvimento profissional.

10



Ainda, a Vivo apenas menciona programas de mentoria, mas eles sdo gerais, sem foco
especifico em pessoas com deficiéncia; e a Magazine Luiza ndo possui nenhum programa
formal, mas mantém os Grupos de Afinidade, como o grupo Para Todos, que funciona como
espago de apoio, escuta e desenvolvimento, ainda que de forma ndo estruturada como uma
mentoria. O Assai ndo apresenta programas ou iniciativas de mentoria voltadas a pessoas com
deficiéncia.

No critério de promogdes e mobilidade interna, os resultados s3o variados. O Itau ¢ a
empresa com mais evidéncias de dados, mostrando um processo estruturado e continuo. Um
dos destaques ¢ o Programa Transforma, criado em 2024, que busca ampliar a participagao de
profissionais com deficiéncia nas diretorias de Atacado e Varejo, além de atuar no
desenvolvimento de carreira desse publico. O Magazine Luiza discute a mobilidade interna no
Relatorio Integrado e no LinkedIn, indicando que os profissionais com deficiéncia tém acesso
a mobilidade por meio de programas como o Div.arejo, além de existirem registros de
promocdes divulgadas nas redes sociais. No caso da Vivo, Assai e Boticario, ambas discutem
as promogdes no LinkedIn, o que sugere que, embora ndo haja programas estruturados e
formalizados, existem casos de promogdes de pessoas com deficiéncia divulgados nas redes
sociais.

De forma geral, para carreira, o Itai Unibanco ¢ a empresa com os resultados mais
consistentes, sendo a unica que possui agdes estruturadas para os trés fatores: trilhas de
desenvolvimento, mentoria ¢ promocgdes interna. Ressaltando que ainda existem desafios,
principalmente na formalizacao de trilhas de desenvolvimento especificas e na implementacao
de politicas claras de promogao de pessoas com deficiéncia.

4.2.4 Governanc¢a

A pratica Governanga analisou o nivel de comprometimento institucional e estratégico
das empresas com a diversidade e inclusdo, a partir de quatro fatores: (a) posicionamento da
alta lideranca; (b) existéncia de metas e indicadores; (c) presen¢a de comités ou estruturas de
acompanhamento; e (d) integracdo da diversidade ao planejamento estratégico.

Sobre as incidéncias do posicionamento da alta lideranga em relatdrios corporativos e
LinkedIn, as empresas Itat, Vivo, Assai e Boticario apontam falas de presidentes, diretores e
membros do conselho reforcando que a politica de diversidade e inclusdo faz parte de suas
estratégias ESG. Enquanto que o Magazine Luiza manifesta falas da alta lideranga, como a
presidente e a vice-presidente de diversidade apenas no LinkedIn .

A andlise sobre metas e indicadores mostra que as empresas ainda enfrentam desafios
para melhoria, com a excegao positiva do Boticario e Vivo frente as demais. Itatl e Assai apenas
apresentam metas para os grupos de género e raca, mas ndo possuem metas especificas para
pessoas com deficiéncia. O Magazine Luiza ndo apresenta detalhes claros sobre monitoramento
continuo e/ou especifico.

A presenca de comités ou estruturas formais que acompanham e monitoram agdes de
diversidade foi confirmada em Itad, Boticario, Vivo e Assai, especialmente por meio de areas
de diversidade, comités internos e agentes de diversidade atuando nas vice-presidéncias no caso
do Grupo Boticario. O Magazine Luiza detalha sobre esta estrutura apenas no relatorio
corporativo, sem conteudo em site ou redes sociais.

A integracao da diversidade ao planejamento estratégico € mais evidente no Boticario,
pois formaliza isso de maneira clara, com metas, pilares e frentes de atuagdo transversais; e
também no Itatl e Vivo, que conectam diversidade a sua estratégia ESG. O Assai também cita
um Planejamento Estratégico de Diversidade com quatro frentes de atuagdo, porém sem
detalhamento no site ou redes sociais. Ja no Magazine Luiza, a maior parte da comunicagao
publica ¢ centrada na pauta de género, especialmente mulheres, € pouco evidencia a inclusao
de pessoas com deficiéncia ou outros grupos minorizados.
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Sobre a governanga, todas as empresas analisadas reconhecem diversidade como pauta
estratégica, mas nem todas apresentam metas claras, processos de acompanhamento
consolidados e integragdo total no planejamento. O Boticario ¢ a empresa com ac¢des mais
estruturadas, com uma governanga robusta e transversal. Itat, Vivo e Assai apresentam avangos
importantes, mas ainda concentram suas metas principalmente em género e raca. O Magazine
Luiza, embora comunique fortemente diversidade na lideranca, especialmente nas redes,
apresenta menor formalizagao nos documentos institucionais e seu foco maior ¢ na inclusao de
mulheres em cargos de lideranga.

Portanto, como sintese integrada das analises de conteudos disponiveis em relatorio
integrado e/ou ESG, site institucional e LinkedIn das cinco empresas pesquisadas, o Quadro 4
apresenta a analise das praticas de diversidade e inclusdo para pessoas com deficiéncia; no qual
esta assinalado se foi possivel ou ndo identificar a presenca de conteudo sobre os fatores de
investigagdo analisados.

Quadro 4: Andlise dos dados baseado nos fatores de investigacdo.

Assai Grupo Magazine
Atacadista Boticario  Itau Unibanco Luiza Vivo
Fatores de
Pratica investigacido RI Site In RI Site In RI Site In RI Site In RI Site In
Cultura da
empresa X X X X X X X X X X X X
M Companhasreais X X X X X X X X X X X X X X X
Conscientizagao
Abordagem do
capacitismo X X X X X X
Processos
seletivos X X X X X X X X X X X X X X
oo A~ Atragdo X X X X X X X X X X X X X
(i) Atracao e
Retengao Acdes de
acolhimento X X X X X X
Retencao X X
(i Desenvolvimento X X X X X X X X X
iii
Desenvolvimen- Mentoria X X X X X
to de Carreira
Promogao X X X X X X X X
Posicionamento
alta lideranca X X X X X X X X X
Metas e
indicadores X X X X
(iv) Governanga
Comité ou
estrutura X X X X X X X X X
Planejamento
estratégico X X X X X X X X X

Fonte: Elaboracao propria.
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4. Consideracoes finais

Esta pesquisa analisou as praticas de diversidade e inclusdo de pessoas com deficiéncia
(PcD) em cinco empresas do ranking GPTW, considerando quatro dimensdes: (i)
conscientizacdo, (ii) atragdo e retencdo, (iii) desenvolvimento de carreira e (iv) governanca.
Para isso, a partir da analise de dados disponiveis em relatério corporativo mais recente (2023
ou 2024), sites institucionais e de carreiras, publicagdes no LinkedIn e avaliagdes no Glassdoor.

Para o contexto brasileiro, os resultados indicam que (i) a pratica de conscientizacao de
4 das 5 empresas estd em nivel avancado dado a forte énfase de valores inclusivos na cultura
da empresa, apesar das variagdes no grau de profundidade dos vieses e das discussdes sobre
capacitismo; (ii) as praticas de atragdo e retencdo mostram-se parcialmente consolidadas, uma
vez que todas as empresas adotam recrutamento inclusivo e programas dedicados para atrair
talentos com deficiéncia; mas as a¢des de retengdo ainda sdo pouco desenvolvidas; (ii1) a pratica
de desenvolvimento de carreira para profissionais com deficiéncia permanece limitada em
mentorias pontuais ou programas de inser¢do, indicando um nivel intermedidrio de
desenvolvimento diante das lacunas claras para promog¢ao, mentoria e capacitagao continua; e
(iv) a governanga também mostra-se parcialmente consolidada, pois conta com o compromisso
crescente da alta lideranga para diversidade e inclusao e com a existéncia de comités, metas de
inclusdo e monitoramento em varias das empresas; embora com diferencas entre as empresas
quanto a plena integracdo da diversidade nos planos estratégicos, principalmente no que tange
ao grupo de pessoas com deficiéncia.

Apesar dos avangos importantes observados especialmente em conscientizagdo e
atracdo, a analise comparativa revela niveis distintos de maturidade nas praticas investigadas,
apontando que nenhuma das empresas alcancou exceléncia uniforme em todas as dimensdes de
inclusdo de pessoas com deficiéncia. O Boticario apresentou o modelo mais integrado, com
metas e apoio estruturado, mostrando alinhamento entre discurso e pratica — como apontam
Costa et al. (2020). Em contraste, Assai e Magazine Luiza carecem de acdes de retengdo e
progressao de pessoas com deficiéncia, o que reforga o alerta de Ribeiro e Soares (2023) sobre
politicas superficiais. A Vivo obteve destaque como a empresa com a melhor avaliagdo no
Glassdoor, feito por colaboradores que trabalham ou trabalharam na empresa.

Assim, fica evidente que ndo basta atrair pessoas com deficiéncia, € preciso também
investir em acolhimento, trilhas de carreira, mentoria € monitoramento de resultados para
garantir inclusdo real, como defendem Greenwald e Banaji (1995). Afinal, as praticas de
inclusdo de pessoas com deficiéncia devem estar integradas a estratégia da organizagdo, com
lideranca comprometida, metas claras e acompanhamento de resultados. Quando bem
estruturadas, essas agdes fortalecem a cultura, reduzem vieses e geram valor para o negdcio,
alinhando-se a literatura que mostra que diversidade ¢ vantagem competitiva, ndo apenas
obrigacao legal (Nardocci; Frohlich, 2024).

Como esta pesquisa se limita a analise de dados secundarios, o que ndo capta a vivéncia
cotidiana de profissionais com deficiéncia, recomenda-se que estudos futuros realizem
entrevistas ou grupos focais para aprofundar a compreensdo sobre os impactos reais dessas
praticas. Além disso, comparar setores pode revelar padrdes e desafios especificos.
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