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RESUMO 

 

Realizar o processo de contratação de colaboradores com deficiência é essencial para 
construir um ambiente de trabalho inclusivo e produtivo. A inclusão vai além da 
simples contratação, englobando a adaptação de espaços físicos, a oferta de 
tecnologias assistivas, e a sensibilização da equipe. Um ambiente acessível e 
acolhedor permite que esses profissionais desempenhem suas funções com 
eficiência, aumentando a satisfação e o engajamento. A gestão de pessoas deve focar 
em políticas de igualdade de oportunidades, que envolvem desde o recrutamento até 
o desenvolvimento de carreira. Treinamentos de conscientização sobre as diferentes 
deficiências são fundamentais para eliminar preconceitos e criar uma cultura 
organizacional inclusiva. Além disso, é importante realizar adaptações personalizadas 
para atender às necessidades específicas de cada colaborador, como flexibilidade de 
horários, ajustes em equipamentos ou modificações no local de trabalho. O suporte 
contínuo e o acompanhamento do bem-estar desses colaboradores garantem que 
suas necessidades sejam atendidas, promovendo sua saúde física e mental. O 
objetivo dessa pesquisa é apresentar um ambiente de trabalho onde todos os 
colaboradores, independentemente de suas limitações, possam atingir seu pleno 
potencial, contribuindo para o desempenho geral da organização e para o 
fortalecimento de sua responsabilidade social. Por fim, a metodologia utilizada 
compreendeu uma pesquisa fundamentada em conceitos teóricos, utilizando livros, 
artigos e pesquisas acadêmicas, visando conhecer a história da gestão de pessoas 
para seguir com a os desafios da contratação de pessoas com deficiência. 

 

PALAVRAS-CHAVE: treinamento; acolhimento; reintegração. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

ABSTRACT 

 
Conducting the hiring process for employees with disabilities is essential to building an 
inclusive and productive work environment. Inclusion goes beyond mere hiring, 
encompassing the adaptation of physical spaces, the provision of assistive 
technologies, and the sensitization of the team. An accessible and welcoming 
environment allows these professionals to perform their duties efficiently, increasing 
satisfaction and engagement. People management should focus on equal opportunity 
policies, which involve everything from recruitment to career development. Awareness 
training about different disabilities is fundamental to eliminating prejudices and creating 
an inclusive organizational culture. Additionally, it is important to make personalized 
adjustments to meet the specific needs of each employee, such as flexible schedules, 
equipment adjustments, or workplace modifications. Continuous support and 
monitoring of the well-being of these employees ensure that their needs are met, 
promoting their physical and mental health. The objective of this research is to present 
a work environment where all employees, regardless of their limitations, can reach their 
full potential, contributing to the overall performance of the organization and 
strengthening its social responsibility. Finally, the methodology used comprised 
research based on theoretical concepts, using books, articles, and academic research, 
aiming to understand the history of people management to address the challenges of 
hiring people with disabilities. 
 
KEYWORDS: Training; onboarding; Reintegration. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

O presente trabalho tem como finalidade, desenvolver sobre promoção do 

bem-estar de colaboradores com deficiência, que é uma responsabilidade crucial 

na gestão de pessoas e uma peça central para o desenvolvimento de uma 

cultura organizacional inclusiva e saudável. Este processo começa com a 

criação de um ambiente acessível, que vai além das normas arquitetônicas e 

envolve a implementação de tecnologias assistivas, a adaptação de ferramentas 

de trabalho e a garantia de que todos os espaços da empresa sejam plenamente 

acessíveis. Ao criar um ambiente que acolhe e respeita as necessidades dos 

colaboradores com deficiência, as organizações podem maximizar o potencial 

desses profissionais, facilitando sua integração e promovendo sua autonomia. 

Além das adaptações físicas e tecnológicas, a promoção do bem-estar 

inclui a criação de políticas e práticas de igualdade de oportunidades. Essas 

políticas devem garantir que os processos de recrutamento, seleção, 

desenvolvimento de carreira e avaliação de desempenho sejam justos e 

equitativos, sem discriminação. A formação e sensibilização contínua dos 

gestores e equipes também desempenham um papel vital nesse contexto, 

ajudando a criar um ambiente de trabalho livre de preconceitos e barreiras 

atitudinais. De acordo com essas questões, a gestão de pessoas tem a 

responsabilidade de empenhar um processo de recrutamento com qualidade e 

igualdade para desenvolver a carreira de pessoas com deficiência. 

Garantir que a inclusão vá além da contratação, criar um ambiente de 

trabalho acessível e acolhedor que permita a todos os colaboradores, 

independentemente de suas limitações, atingir seu pleno potencial. Isso não só 

contribui para o desempenho geral da organização, mas também fortalece sua 

responsabilidade social. E diante dessa situação, qual é o papel da gestão de 

pessoas na contratação de pessoas com deficiência? 

Justifica-se que colaboradores com deficiência, independentemente de 

suas habilidades, tenham acesso equitativo a oportunidades de trabalho e 

desenvolvimento na empresa, sendo esse um princípio essencial de justiça e 

igualdade. A inclusão de pessoas com deficiência contribui para um ambiente de 
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trabalho mais diversificado e rico, trazendo diferentes perspectivas e 

experiências que podem melhorar a criatividade e a inovação na empresa. 

Colaboradores que se sentem apoiados e respeitados tendem a ser mais 

motivados e produtivos. Investir em acessibilidade e adaptação do ambiente de 

trabalho ajuda a eliminar barreiras físicas e atitudinais, permitindo que todos os 

colaboradores desempenhem suas funções de maneira eficiente e confortável. 

Sendo assim, o objetivo dessa pesquisa é apresentar um ambiente de 

trabalho onde todos os colaboradores, independentemente de suas limitações, 

possam atingir seu pleno potencial, contribuindo para o desempenho geral da 

organização e para o fortalecimento de sua responsabilidade social. De forma 

mais específica, buscou-se identificar o papel da gestão de pessoas na 

contratação dos colaboradores com deficiência, que inclua a adaptação de 

espaços físicos, o fornecimento de tecnologias assistivas, e o desenvolvimento 

de políticas de inclusão. A metodologia utilizada compreendeu uma pesquisa 

fundamentada em conceitos teóricos, utilizando livros, artigos e pesquisas 

acadêmicas, visando conhecer a história da gestão de pessoas para seguir com 

a os desafios da contratação de pessoas com deficiência. Para alcançar os 

objetivos propostos, o trabalho em questão, obteve informações qualitativas, 

seguindo com a pesquisa dos tipos de deficiência e as leis regulamentadoras 

que são usadas para cumprimento da inclusão e bem-estar no ambiente de 

trabalho.  
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2 GESTÃO DE PESSOAS 

 

A gestão de pessoas tem suas raízes na Revolução Industrial, quando a 

produção em massa começou a demandar uma força de trabalho organizada. 

Neste período, o foco era puramente administrativo e operacional, com o 

principal objetivo de controlar e disciplinar os trabalhadores para maximizar a 

produtividade. O movimento da administração científica, liderado por Frederick 

Taylor, trouxe a ideia de que a eficiência no trabalho poderia ser alcançada por 

meio de métodos racionais e padronizados de produção (Taylor, 1995, p. 34). 

Com o passar do tempo, especialmente a partir das décadas de 1920 e 

1930, o foco começou a mudar para a dimensão humana do trabalho, 

impulsionado pelos estudos de Elton Mayo e a Escola de Relações Humanas. A 

partir de então, começou a se reconhecer a importância do bem-estar dos 

trabalhadores, do ambiente de trabalho e da motivação como fatores essenciais 

para a produtividade (Mayo, 1969, p. 22). Esta época marcou o início da 

valorização do ser humano como um recurso valioso e não apenas como uma 

engrenagem na máquina produtiva. 

Nas décadas de 1960 e 1970, a gestão de pessoas expandiu seu escopo 

para incluir o desenvolvimento organizacional, com um foco mais estratégico. A 

partir daí, começou a surgir o conceito de “gestão estratégica de pessoas”, onde 

as práticas de recursos humanos passaram a ser vistas como fundamentais para 

a vantagem competitiva das empresas (Ulrich, 1998, p. 56). Além disso, nesta 

fase, houve a introdução de políticas de diversidade e inclusão, reflexo das 

mudanças sociais e das lutas por direitos civis. 

A partir dos anos 2000, com o avanço da tecnologia e a globalização, a 

gestão de pessoas passou por uma nova transformação. O uso de ferramentas 

digitais, a análise de dados, e a crescente importância da cultura organizacional 

passaram a moldar as práticas de gestão (Chiavenato, 2004, p. 78). Hoje, a 
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gestão de pessoas é vista como um parceiro estratégico, fundamental para a 

inovação e sustentabilidade das organizações. 

 

 

2.1 Teoria das Relações Humanas 

 

A Teoria das Relações Humanas surgiu como uma reação às limitações 

da administração científica, trazendo uma nova perspectiva para a gestão de 

pessoas. Desenvolvida a partir dos estudos conduzidos por Elton Mayo na 

fábrica Western Electric, em Hawthorne, nos Estados Unidos, essa teoria 

destacou a importância dos aspectos emocionais e sociais no ambiente de 

trabalho, contrariando a visão mecanicista que predominava na época. 

Os experimentos de Hawthorne revelaram que os fatores psicológicos e 

sociais, como o sentimento de pertencimento e o reconhecimento, influenciavam 

significativamente a produtividade dos trabalhadores (Mayo, 1969, p. 45). A partir 

desses resultados, Mayo argumentou que o ser humano não pode ser visto 

apenas como uma engrenagem na máquina produtiva, mas sim como um ser 

social que precisa de interação, reconhecimento e motivação para desempenhar 

suas funções de forma eficaz (Mayo, 1969, p. 53). 

A Teoria das Relações Humanas introduziu o conceito de que a satisfação 

no trabalho não depende apenas de condições físicas ou econômicas, mas 

também do ambiente social em que o trabalhador está inserido. Ela enfatizou a 

importância de práticas de gestão que valorizem a comunicação, a cooperação 

e o bem-estar dos funcionários, promovendo um ambiente de trabalho mais 

harmonioso e produtivo (Mayo, 1969, p. 62). 

Essa abordagem foi fundamental para o desenvolvimento de novas 

práticas de gestão de pessoas, influenciando profundamente a maneira como as 

organizações passaram a tratar seus colaboradores. A valorização do fator 

humano no trabalho e a compreensão da importância das relações interpessoais 

se tornaram pilares centrais nas teorias e práticas de gestão contemporâneas 

(Mayo, 1969, p. 74). 
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2.2 Pessoas com Portadores de Deficiência 

 

A contratação de pessoas com deficiência (PCD) tem ganhado crescente 

importância nas discussões sobre inclusão social e no ambiente de trabalho. 

Historicamente, essas pessoas enfrentaram diversas formas de exclusão e 

discriminação, seja no acesso à educação, ao mercado de trabalho, ou mesmo 

em espaços públicos. A luta pelos direitos das pessoas com deficiência ganhou 

força a partir da segunda metade do século XX, culminando na criação de 

legislações específicas que visam garantir a igualdade de oportunidades e a 

eliminação de barreiras sociais e físicas. 

De acordo com Sassaki (2006, p. 23), a inclusão de pessoas com 

deficiência no ambiente de trabalho não se resume apenas ao cumprimento das 

cotas estabelecidas por lei, mas envolve uma série de ações que visam a 

adaptação do ambiente de trabalho, a conscientização dos colaboradores e o 

desenvolvimento de políticas de recursos humanos que valorizem a diversidade. 

A verdadeira inclusão acontece quando a empresa adota uma cultura 

organizacional que reconhece e valoriza as capacidades das pessoas com 

deficiência, oferecendo-lhes condições iguais de crescimento e desenvolvimento 

profissional. 

Além disso, como destaca Mazzotta (2005, p. 41), é essencial que as 

políticas públicas e empresariais sejam pautadas pelo respeito aos direitos 

humanos e pela promoção da autonomia das pessoas com deficiência. Isso inclui 

a oferta de educação inclusiva, a garantia de acessibilidade em todos os espaços 

e a promoção de uma cultura de respeito e valorização da diversidade. Essas 

ações são fundamentais para a construção de uma sociedade mais justa e 

igualitária. 

Portanto, a inclusão das pessoas com deficiência vai além de uma 

questão legal; é um compromisso ético e social que deve ser assumido por todas 

as organizações e pela sociedade como um todo. Garantir que essas pessoas 

tenham acesso a oportunidades de trabalho, educação e participação social em 

igualdade de condições é fundamental para o desenvolvimento de uma 

sociedade mais inclusiva e justa (Sassaki, 2006, p. 30). 
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2.3 Tipos de Deficiência 

 

Os tipos de deficiência são classificados de acordo com as limitações 

funcionais que afetam a interação da pessoa com o ambiente. De acordo com a 

legislação brasileira, as deficiências podem ser divididas em cinco categorias 

principais: física, auditiva, visual, intelectual e múltipla. 

A deficiência física refere-se a alterações completas ou parciais de um ou 

mais segmentos do corpo humano, resultando em comprometimento da 

mobilidade, da coordenação motora ou da fala. Exemplos incluem paraplegia, 

tetraplegia, amputações e paralisias cerebrais (Sassaki, 2006, p. 45). 

A deficiência auditiva caracteriza-se pela perda total ou parcial da 

capacidade de ouvir, que pode variar de leve a profunda. Essa condição pode 

afetar a comunicação verbal e o desenvolvimento da linguagem, exigindo o uso 

de aparelhos auditivos ou a adoção da Língua Brasileira de Sinais (LIBRAS) 

como forma de comunicação (Sassaki, 2006, p. 52). 

A deficiência visual inclui desde a perda total da visão (cegueira) até 

diferentes graus de comprometimento visual que não podem ser corrigidos com 

o uso de lentes convencionais. Isso pode afetar a capacidade da pessoa de 

realizar atividades que dependem da visão, como leitura e locomoção (Sassaki, 

2006, p. 58). 

A deficiência intelectual é caracterizada por limitações significativas no 

funcionamento intelectual e no comportamento adaptativo, o que afeta 

habilidades práticas, sociais e conceituais. Essa condição geralmente se 

manifesta antes dos 18 anos e requer suporte contínuo em diversas áreas da 

vida (Mazzotta, 2005, p. 64). 

Por fim, a deficiência múltipla refere-se à combinação de duas ou mais 

deficiências associadas, como a deficiência intelectual associada à deficiência 



 12 

 

 

 

 

física. Isso acarreta desafios adicionais para a pessoa em termos de 

independência e participação social (Mazzotta, 2005, p. 68). 

 

 

 

2.3.1 Deficiente Físico 

 

Um dos principais desafios enfrentados por pessoas com deficiência física 

no ambiente corporativo são as barreiras arquitetônicas e a falta de 

acessibilidade. Para garantir a plena participação desses colaboradores, é 

essencial que as empresas façam as adaptações necessárias em seus espaços 

físicos, como a instalação de rampas de acesso, a adequação dos banheiros e 

elevadores, e a criação de estações de trabalho ergonômicas (Mazzotta, 2005, 

p. 58). 

Além das adaptações físicas, é crucial que as empresas invistam em 

programas de sensibilização e treinamento para todos os colaboradores. Isso 

ajuda a promover um ambiente de trabalho mais acolhedor e inclusivo, onde as 

pessoas com deficiência física são respeitadas e valorizadas por suas 

habilidades e contribuições (Sassaki, 2006, p. 52). A conscientização dos 

funcionários sobre a importância da inclusão é fundamental para eliminar 

preconceitos e garantir a integração plena de todos no ambiente de trabalho. 

Outro aspecto importante é a criação de oportunidades de 

desenvolvimento profissional para pessoas com deficiência física. Isso inclui o 

acesso a treinamentos, promoções e cargos de liderança, garantindo que esses 

colaboradores possam crescer e contribuir de maneira significativa para a 

empresa (Mazzotta, 2005, p. 64). A inclusão efetiva no ambiente corporativo, 

portanto, envolve uma combinação de acessibilidade física, sensibilização 

cultural e oportunidades de desenvolvimento, refletindo o compromisso da 

empresa com a diversidade e a inclusão. 

 

2.3.2 Deficiente Auditivo 
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A inclusão de deficientes auditivos no ambiente corporativo é uma 

questão que exige atenção tanto às barreiras comunicacionais quanto à criação 

de um ambiente de trabalho inclusivo e acessível. De acordo com Sassaki (2006, 

p. 53), a deficiência auditiva não deve ser vista como uma limitação absoluta, 

mas como uma diferença que requer adaptações específicas para que o 

indivíduo possa desempenhar suas funções com eficácia. No ambiente de 

trabalho, essas adaptações incluem o uso de tecnologias assistivas, a promoção 

da Língua Brasileira de Sinais (LIBRAS) e a sensibilização dos demais 

colaboradores. 

Uma das principais barreiras enfrentadas por deficientes auditivos no 

ambiente corporativo é a comunicação. Para superar essa barreira, é 

fundamental que as empresas invistam em tecnologias que facilitem a 

comunicação, como legendas em vídeos corporativos, softwares de transcrição 

em tempo real e dispositivos de amplificação sonora para aqueles que utilizam 

aparelhos auditivos (Mazzotta, 2005, p. 61). Além disso, a disponibilização de 

intérpretes de LIBRAS em reuniões e eventos corporativos pode garantir que 

todos os colaboradores compreendam e participem ativamente das atividades. 

Outro aspecto importante é a promoção de uma cultura organizacional 

inclusiva, onde a diversidade é valorizada. Isso envolve a conscientização dos 

funcionários sobre as necessidades e potencialidades dos colegas com 

deficiência auditiva, promovendo a empatia e o respeito no ambiente de trabalho 

(Sassaki, 2006, p. 56). Treinamentos sobre inclusão e a importância da 

comunicação acessível podem ajudar a criar um ambiente mais acolhedor e 

produtivo. 

Além das adaptações tecnológicas e culturais, é crucial que as empresas 

ofereçam oportunidades de desenvolvimento profissional para os colaboradores 

com deficiência auditiva. Isso inclui o acesso a programas de treinamento, 

promoções e possibilidades de crescimento na carreira, garantindo que essas 

pessoas possam contribuir plenamente para a organização (Mazzotta, 2005, p. 

68). A inclusão efetiva dos deficientes auditivos no ambiente corporativo, 

portanto, não é apenas uma questão de cumprir obrigações legais, mas de 

promover um ambiente de trabalho justo, acessível e inclusivo para todos. 
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2.3.3 Deficiente Visual 

 

A inclusão de pessoas com deficiência visual no ambiente corporativo 

envolve a adaptação de práticas, tecnologias e espaços para garantir que esses 

colaboradores possam desempenhar suas funções de maneira eficaz e com 

autonomia. Segundo Sassaki (2006, p. 47), a deficiência visual, que pode variar 

de baixa visão à cegueira total, requer abordagens específicas para eliminar 

barreiras que limitam a participação plena desses indivíduos no ambiente de 

trabalho. 

Uma das principais adaptações necessárias é a acessibilidade digital. 

Ferramentas de tecnologia assistiva, como softwares de leitura de tela e 

ampliadores de caracteres, são essenciais para que pessoas com deficiência 

visual possam utilizar computadores e outros dispositivos de trabalho de forma 

independente (Sassaki, 2006, p. 51). Além disso, a estruturação de documentos 

em formatos acessíveis, como textos em braille ou áudio, é fundamental para 

garantir que todos os colaboradores tenham acesso igualitário às informações. 

No ambiente corporativo, é também importante garantir que os espaços 

físicos sejam acessíveis e seguros para pessoas com deficiência visual. Isso 

inclui a sinalização tátil, corrimãos e iluminação adequada, além de permitir a 

presença de cães-guia, quando necessário (Mazzotta, 2005, p. 63). Essas 

medidas não apenas facilitam a mobilidade, mas também contribuem para que 

o colaborador se sinta seguro e acolhido no ambiente de trabalho. 

A inclusão de pessoas com deficiência visual também passa pela 

conscientização dos demais colaboradores. Programas de sensibilização podem 

ajudar a criar um ambiente mais inclusivo, onde todos compreendem as 

necessidades específicas dos colegas com deficiência visual e estão dispostos 

a colaborar para a criação de um ambiente de trabalho mais acessível e 

acolhedor (SASSAKI, 2006, p. 54). Dessa forma, a empresa não apenas cumpre 

seu papel social, mas também se beneficia da diversidade de experiências e 

perspectivas que esses colaboradores podem oferecer. 
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Além das adaptações tecnológicas e físicas, é crucial que as empresas 

ofereçam oportunidades de desenvolvimento profissional para pessoas com 

deficiência visual. Isso inclui acesso a treinamentos, promoções e possibilidade 

de ocupar cargos de liderança, garantindo que esses colaboradores possam 

contribuir plenamente para o sucesso da organização (Mazzotta, 2005, p. 69). 

 

2.3.4 Deficiente Intelectual 

 

Um dos principais aspectos para a inclusão de pessoas com deficiência 

intelectual no ambiente corporativo é a adaptação das tarefas de acordo com as 

habilidades e necessidades de cada indivíduo. É importante que as tarefas sejam 

claras, estruturadas e, quando necessário, divididas em etapas menores para 

facilitar a compreensão e execução (Sassaki, 2006, p. 60). Além disso, o suporte 

contínuo de colegas e supervisores é essencial para garantir que o colaborador 

se sinta seguro e capaz de realizar suas funções. 

A sensibilização e o treinamento dos demais colaboradores também são 

fundamentais para a inclusão efetiva de pessoas com deficiência intelectual. 

Segundo Sassaki (2006, p. 65), promover a conscientização sobre as 

características da deficiência intelectual e sobre a importância da inclusão pode 

ajudar a criar um ambiente de trabalho mais acolhedor e colaborativo. Isso 

contribui para a redução de preconceitos e para o fortalecimento do espírito de 

equipe, onde todos são valorizados por suas contribuições. 

Além das adaptações no local de trabalho e da sensibilização da equipe, 

é crucial que as empresas ofereçam oportunidades de desenvolvimento contínuo 

para pessoas com deficiência intelectual. Isso inclui programas de treinamento 

adaptados, oportunidades de promoção e um plano de carreira que leve em 

consideração as necessidades específicas desses colaboradores (Mazzotta, 

2005, p. 76). Dessa forma, as empresas não só cumprem sua responsabilidade 

social, mas também se beneficiam da diversidade e da inclusão, que podem 

trazer novas perspectivas e aumentar a inovação dentro da organização. 

 

2.4 Leis Regulamentadoras 
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As leis regulamentadoras para deficientes no ambiente corporativo no 

Brasil têm como objetivo garantir a inclusão social e profissional das pessoas 

com deficiência, assegurando seus direitos e promovendo a igualdade de 

oportunidades no mercado de trabalho. Uma das principais legislações nesse 

contexto é a Lei nº 8.213, de 24 de julho de 1991, conhecida como Lei de Cotas. 

Essa lei determina que empresas com 100 ou mais empregados devem reservar 

de 2% a 5% de suas vagas para pessoas com deficiência, dependendo do 

número total de funcionários (Brasil, 1991). 

Outra legislação importante é a Lei Brasileira de Inclusão da Pessoa com 

Deficiência (LBI), também conhecida como Estatuto da Pessoa com Deficiência, 

instituída pela Lei nº 13.146, de 6 de julho de 2015. A LBI estabelece diretrizes 

para a promoção dos direitos das pessoas com deficiência, incluindo a 

acessibilidade no ambiente de trabalho. A lei obriga as empresas a garantir que 

suas instalações sejam acessíveis, incluindo adaptações arquitetônicas, 

comunicacionais e tecnológicas, para permitir a plena participação de pessoas 

com deficiência (Brasil, 2015). 

Além disso, a Convenção sobre os Direitos das Pessoas com Deficiência 

da Organização das Nações Unidas (ONU), ratificada pelo Brasil por meio do 

Decreto Legislativo nº 186, de 9 de julho de 2008, e pelo Decreto nº 6.949, de 

25 de agosto de 2009, reforça a obrigação de garantir o acesso das pessoas 

com deficiência ao trabalho em condições de igualdade. Essa convenção 

estabelece que os Estados devem adotar medidas para eliminar discriminações 

e promover a inclusão no ambiente corporativo, assegurando que as pessoas 

com deficiência tenham acesso a treinamento, capacitação e oportunidades de 

emprego (ONU, 2009). 

Essas legislações são fundamentais para a promoção da inclusão de 

pessoas com deficiência no mercado de trabalho, garantindo que essas pessoas 

possam exercer seus direitos em igualdade de condições com os demais 

trabalhadores. A implementação dessas normas não apenas promove a justiça 

social, mas também contribui para a construção de ambientes corporativos mais 

diversos, inovadores e inclusivos. 
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2.5 Acessibilidade 

 

A acessibilidade no processo de contratação de pessoas com deficiência 

é um dos elementos essenciais para garantir a inclusão efetiva dessas pessoas 

no mercado de trabalho. O conceito de acessibilidade vai além das adaptações 

físicas no ambiente de trabalho, envolvendo também a adequação dos 

processos seletivos, desde a divulgação das vagas até a entrevista e a 

contratação, para que sejam realmente inclusivos. De acordo com Sassaki 

(2006), a inclusão só pode ser alcançada quando há a eliminação de barreiras 

físicas, comunicacionais e atitudinais que dificultam a participação das pessoas 

com deficiência em igualdade de condições. 

Durante o processo de contratação, as empresas deverão adotar medidas 

que facilitem a participação de candidatos com deficiência. Isso pode incluir a 

utilização de formatos acessíveis para anúncios de vagas, como materiais em 

braille ou plataformas digitais que sejam compatíveis com leitores de tela para 

pessoas com deficiência visual (Sassaki, 2006). Além disso, é fundamental que 

o ambiente onde são realizadas as entrevistas seja adaptado para receber 

candidatos com mobilidade reduzida, com a disponibilização de rampas, 

elevadores e banheiros acessíveis (Mazzota, 2005). 

Outro ponto relevante é a adaptação da comunicação durante o processo 

seletivo. Pessoas com deficiência auditiva, por exemplo, podem necessitar de 

intérpretes de Língua Brasileira de Sinais ou de legendas em vídeos durante 

entrevistas ou dinâmicas de grupo. A ausência de adaptações adequadas pode 

prejudicar o desempenho desses candidatos, comprometendo o patrimônio no 

processo seletivo (Sassaki, 2006). 

Além das adaptações físicas e comunicacionais, é importante que uma 

equipe de recrutamento esteja devidamente treinada para lidar com a 

diversidade. O preconceito e a falta de preparação dos recrutadores são 

barreiras graves que impedem uma avaliação justa e objetiva das habilidades 

dos candidatos com deficiência. A sensibilização dos responsáveis pela 

contratação pode auxiliar na criação de um ambiente mais acolhedor e inclusivo, 

promovendo a igualdade de oportunidades para todos (Mazzota, 2005). 
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2.6 Gestão De Pessoas Na Contratação De Pessoas Com Deficiências 

 

A Gestão de Pessoas tem um papel fundamental na contratação, 

integração e retenção de pessoas com deficiências no ambiente corporativo. 

Esse papel transcende o simples cumprimento de normas legais, como a Lei de 

Cotas (Lei nº 8.213/1991), e se estende à construção de um ambiente inclusivo 

e equitativo, onde todos os colaboradores, independentemente de suas 

condições físicas, sensoriais ou intelectuais, possam desenvolver plenamente 

suas potencialidades. A inclusão de pessoas com deficiência no mercado de 

trabalho é um desafio que exige a mobilização de diversos recursos e estratégias 

por parte da área de Recursos Humanos, mas que também oferece inúmeras 

oportunidades para o desenvolvimento organizacional. 

O processo de recrutamento e seleção é uma das primeiras etapas em 

que a Gestão de Pessoas pode atuar de forma decisiva para garantir a inclusão 

de pessoas com deficiências. Segundo Chiavenato (2014, p. 298), uma 

abordagem inclusiva nesse processo começa com a revisão das descrições de 

cargos para eliminar requisitos desnecessários que possam excluir candidatos 

com deficiência. Por exemplo, é comum que as descrições de cargo exijam 

habilidades físicas que, na prática, não são essenciais para o desempenho das 

funções, ou que negligenciem a possibilidade de adaptações no local de 

trabalho. 

Além disso, é fundamental que os processos seletivos sejam acessíveis. 

Isso inclui a adaptação de entrevistas e testes para que possam ser realizados 

por pessoas com diferentes tipos de deficiência. Candidatos com deficiência 

visual, por exemplo, podem necessitar de material em braille ou de softwares de 

leitura de tela para participar de provas ou dinâmicas de grupo. Candidatos com 

deficiência auditiva podem se beneficiar do uso de intérpretes de Língua 

Brasileira de Sinais (LIBRAS) ou de legendas em vídeos utilizados durante o 

processo seletivo (Sassaki, 2006, p. 87). A sensibilização dos recrutadores para 

a diversidade e a inclusão é igualmente importante, pois ajuda a evitar vieses 

inconscientes que possam prejudicar a avaliação justa das habilidades e 

potencial dos candidatos. 
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Após a contratação, a Gestão de Pessoas deve garantir que o ambiente 

de trabalho esteja adequado para receber pessoas com deficiências. Isso 

envolve uma série de adaptações que podem variar dependendo do tipo de 

deficiência do colaborador. Para pessoas com deficiência física, por exemplo, é 

essencial que o local de trabalho seja acessível, com rampas, elevadores 

adaptados, banheiros acessíveis e estações de trabalho ergonômicas (Mazzotta, 

2005, p. 104). No caso de colaboradores com deficiência visual, a empresa pode 

precisar instalar sinalização tátil, fornecer materiais em formatos acessíveis 

(como braille ou áudio) e garantir que os softwares utilizados sejam compatíveis 

com leitores de tela. 

A acessibilidade digital é outro aspecto crítico. Em um mundo cada vez 

mais digitalizado, é essencial que as ferramentas e plataformas utilizadas no 

ambiente de trabalho sejam acessíveis a todos os colaboradores. Isso pode 

incluir o uso de tecnologias assistivas, como softwares de ampliação de tela para 

pessoas com baixa visão ou programas de transcrição de áudio para texto para 

pessoas com deficiência auditiva. A implementação dessas tecnologias não 

apenas permite que os colaboradores com deficiência desempenhem suas 

funções de maneira eficiente, mas também demonstra o compromisso da 

empresa com a inclusão e a igualdade de oportunidades. 

A Gestão de Pessoas também desempenha um papel crucial na 

promoção do desenvolvimento e da capacitação dos colaboradores com 

deficiência. É importante que esses profissionais tenham acesso às mesmas 

oportunidades de treinamento, desenvolvimento e crescimento na carreira que 

os demais colaboradores. Isso pode envolver a adaptação de programas de 

treinamento para torná-los acessíveis, bem como a oferta de cursos específicos 

que atendam às necessidades de cada grupo de colaboradores. 

Programas de mentoria podem ser particularmente eficazes para apoiar o 

desenvolvimento de pessoas com deficiência dentro da empresa. Mentores 

podem ajudar esses colaboradores a navegar pelos desafios específicos que 

enfrentam no ambiente de trabalho e a identificar oportunidades de crescimento 

e desenvolvimento. Além disso, a criação de planos de carreira personalizados 

pode ajudar a garantir que os colaboradores com deficiência tenham 
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oportunidades reais de avançar em suas carreiras, assumindo novas 

responsabilidades e cargos de liderança (Sassaki, 2006, p. 92). 

Um dos maiores desafios para a inclusão de pessoas com deficiência no 

ambiente corporativo é a promoção de uma cultura organizacional que valorize 

a diversidade e a inclusão. A Gestão de Pessoas deve liderar esforços para criar 

um ambiente em que todos os colaboradores se sintam respeitados, valorizados 

e apoiados. Isso envolve a implementação de políticas e práticas que promovam 

a igualdade de oportunidades e o combate a qualquer forma de discriminação 

ou preconceito. 

A sensibilização e a educação continuada são fundamentais para a 

promoção de uma cultura inclusiva. Campanhas de conscientização sobre as 

diferentes formas de deficiência e sobre a importância da inclusão podem ajudar 

a eliminar estereótipos e preconceitos. Além disso, treinamentos sobre 

diversidade e inclusão podem preparar os colaboradores para trabalhar de 

maneira mais eficaz com colegas com deficiência, promovendo um ambiente de 

trabalho mais colaborativo e harmonioso (Chiavenato, 2014, p. 305). 

Outro aspecto importante é a promoção da participação ativa de pessoas 

com deficiência em todos os aspectos da vida corporativa. Isso pode incluir a 

participação em comitês, grupos de trabalho ou programas de diversidade e 

inclusão. Ao dar voz a esses colaboradores, a empresa não apenas enriquece 

suas políticas e práticas com novas perspectivas, mas também reforça seu 

compromisso com a criação de um ambiente de trabalho verdadeiramente 

inclusivo. 

 

2.7 Responsabilidade Social 

 

A responsabilidade social no contexto corporativo refere-se ao 

compromisso das empresas em atuar de maneira ética, contribuindo para o 

desenvolvimento econômico, ao mesmo tempo em que melhora a qualidade de 

vida de seus funcionários, da comunidade e da sociedade em geral. Quando se 

trata da contratação de pessoas com deficiências, a responsabilidade social 

assume um papel ainda mais significativo, pois envolve a promoção da inclusão 
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social, a redução das desigualdades e a valorização da diversidade no ambiente 

de trabalho. A inclusão de pessoas com deficiência no mercado de trabalho não 

é apenas uma obrigação legal, mas também uma questão de justiça social e uma 

oportunidade para as empresas demonstrarem seu compromisso com a 

construção de uma sociedade mais equitativa. 

Segundo Chiavenato (2014, p. 421), a responsabilidade social das 

empresas abrange a adoção de práticas que vão além do mero cumprimento das 

normas legais. No caso da contratação de pessoas com deficiência, isso significa 

não apenas atender às exigências da Lei de Cotas (Lei nº 8.213/1991), mas 

também criar condições para que esses colaboradores possam desenvolver 

plenamente suas habilidades e contribuir para o sucesso da organização. Isso 

envolve desde a adaptação física do ambiente de trabalho até a promoção de 

uma cultura organizacional inclusiva, onde a diversidade é reconhecida como um 

valor estratégico. 

A responsabilidade social também implica em oferecer oportunidades de 

desenvolvimento e crescimento profissional para pessoas com deficiência. Isso 

inclui a implementação de programas de treinamento e capacitação, bem como 

a criação de planos de carreira que considerem as necessidades e 

potencialidades desses colaboradores (Sassaki, 2006, p. 132). Ao investir no 

desenvolvimento de pessoas com deficiência, as empresas não apenas 

cumprem seu papel social, mas também se beneficiam da diversidade de ideias 

e perspectivas que esses colaboradores trazem para o ambiente de trabalho. 

Além disso, a responsabilidade social das empresas em relação à 

inclusão de pessoas com deficiência também envolve a conscientização e o 

engajamento da comunidade externa. Iniciativas como parcerias com ONGs, 

participação em fóruns de discussão sobre inclusão e diversidade, e a promoção 

de campanhas de sensibilização ajudam a ampliar o impacto social das ações 

da empresa. Essas iniciativas reforçam o papel da empresa como um agente de 

transformação social e contribuem para a criação de um ambiente mais inclusivo 

e equitativo não apenas dentro da organização, mas também na sociedade como 

um todo (Mazzota, 2005, p. 156). 

A responsabilidade social corporativa, portanto, não se limita a ações 

isoladas, mas deve ser integrada à estratégia de negócios da empresa. Quando 
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a inclusão de pessoas com deficiência é vista como parte fundamental dessa 

estratégia, a empresa demonstra que está comprometida com a construção de 

uma sociedade mais justa e igualitária. Esse compromisso se reflete na 

reputação da empresa, na lealdade dos colaboradores e no fortalecimento das 

relações com a comunidade e outros stakeholders. 

2.8 Casos De Sucesso: André Nogueira 

 

André Nogueira é um renomado consultor e palestrante na área de 

inclusão e acessibilidade. Com deficiência física, devido a um acidente que o 

deixou em cadeira de rodas, André tem trabalhado para promover a 

acessibilidade e a inclusão no ambiente corporativo. Ele é conhecido por seu 

trabalho na empresa de consultoria Inclusiva, onde ajuda organizações a 

implementar políticas de inclusão para pessoas com deficiência. 

 

Foto 1 – André Nogueira 

 

Fonte: Políticas de Diversidade e Inclusão na Tecnologia. FGV Editora, 2021. 

 

Segundo Nogueira (2019), a inclusão de pessoas com deficiência nas 

organizações deve ir além do cumprimento das exigências legais, como a Lei de 

Cotas. Ele argumenta que a verdadeira inclusão só é alcançada quando as 

empresas adotam uma abordagem estratégica, integrando a diversidade como 
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um valor central na cultura organizacional. Isso envolve a criação de políticas 

inclusivas, a adaptação dos processos de recrutamento e seleção, e o 

desenvolvimento de programas de capacitação específicos para pessoas com 

deficiência (Nogueira, 2019, p. 45). 

Nogueira também destaca a importância do papel da liderança na 

promoção da inclusão. Ele afirma que líderes conscientes e comprometidos 

podem transformar a cultura da empresa, promovendo um ambiente onde todos 

os colaboradores, independentemente de suas habilidades, possam prosperar. 

Para ele, a inclusão efetiva resulta em benefícios significativos tanto para os 

colaboradores quanto para a empresa, como aumento da inovação, melhoria da 

reputação corporativa e maior satisfação dos funcionários (Nogueira, 2019, p. 

78). 

Além disso, Nogueira enfatiza a necessidade de programas de 

sensibilização e treinamento contínuo para todos os colaboradores, de forma a 

reduzir preconceitos e criar um ambiente de trabalho mais acolhedor. Ele sugere 

que tais programas sejam integrados às políticas de gestão de pessoas, com o 

objetivo de promover a conscientização sobre as questões relacionadas à 

deficiência e a importância da inclusão (Nogueira, 2019, p. 102). 

 

2.9 Casos De Sucesso: Tatiane Sato 

 

Tatiane Sato é uma analista de sistemas com deficiência visual que 

trabalha na IBM Brasil. Ela é responsável por liderar a equipe de acessibilidade 

digital, ajudando a garantir que os produtos e serviços da IBM sejam acessíveis 

para pessoas com diferentes tipos de deficiência. Tatiane tem contribuído 

significativamente para a implementação de tecnologias assistivas e a promoção 

de uma cultura inclusiva dentro da empresa. 

Em seu trabalho, Sato explora as melhores práticas para a adaptação do 

ambiente físico e organizacional, sugerindo, por exemplo, a reestruturação de 

espaços de trabalho para torná-los acessíveis, bem como a flexibilização de 

horários e funções para acomodar diferentes necessidades (Sato, 2020, p. 84). 

Ela também aborda a importância da comunicação inclusiva, destacando que a 
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acessibilidade deve abranger não apenas o espaço físico, mas também as 

informações e a comunicação dentro da empresa. 

Sato ainda discute o papel crucial das lideranças no processo de inclusão. 

Ela argumenta que os líderes devem ser capacitados para entender e apoiar a 

diversidade dentro das equipes, o que inclui a promoção de um ambiente onde 

as diferenças são valorizadas e respeitadas (Sato, 2020, p. 113). Para Sato, a 

liderança inclusiva é fundamental para o sucesso das políticas de inclusão. 

Além disso, Sato apresenta estudos de caso que ilustram como empresas 

de diferentes setores conseguiram integrar efetivamente pessoas com 

deficiência em suas equipes, resultando em ganhos significativos tanto para os 

indivíduos quanto para as organizações como um todo (Sato, 2020, p. 141). 

 

2.10 Casos De Sucesso: Ricardo Mello 

 

Ricardo Mello é um gerente de projetos na Coca-Cola Brasil e possui 

deficiência auditiva. Ele tem trabalhado para implementar e gerenciar projetos 

de acessibilidade dentro da empresa, além de promover a inclusão de 

colaboradores com deficiência auditiva. Ricardo é também ativo em várias 

iniciativas de responsabilidade social da Coca-Cola, focando na promoção da 

diversidade e inclusão. 

Ricardo Mello enfatiza que a inclusão de pessoas com deficiência nas 

empresas deve ser vista como um fator estratégico, capaz de trazer benefícios 

tangíveis, como a inovação e a melhoria do clima organizacional. Segundo ele, 

as empresas que adotam políticas inclusivas conseguem atrair e reter talentos 

diversos, o que contribui para um ambiente de trabalho mais criativo e dinâmico 

(Mello, 2018, p. 32). 

Em sua obra, Mello aborda a necessidade de adaptar processos de 

recrutamento e seleção para garantir a inclusão de candidatos com deficiência. 

Ele sugere que as empresas revisem suas descrições de cargos, eliminando 

requisitos desnecessários que possam excluir potenciais candidatos com 

deficiência. Além disso, Mello destaca a importância de fornecer treinamento 
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contínuo para todos os colaboradores, visando à criação de um ambiente 

inclusivo (Mello, 2018, p. 67). 

Outro ponto central das contribuições de Ricardo Mello é a importância de 

uma liderança inclusiva. Ele argumenta que líderes bem treinados e 

comprometidos com a diversidade são fundamentais para a implementação 

bem-sucedida de políticas de inclusão. Mello sugere que as empresas invistam 

em programas de capacitação para líderes, focados na gestão da diversidade e 

na promoção de um ambiente de trabalho inclusivo (Mello, 2018, p. 104). 

 

2.11 Casos De Sucesso: Fernanda Lima 

 

Fernanda Lima é uma executiva de marketing na Nestlé Brasil e possui 

deficiência intelectual. Ela desempenha um papel crucial na elaboração de 

estratégias de marketing inclusivo e na promoção de campanhas que destacam 

a importância da diversidade e inclusão. A experiência de Fernanda demonstra 

como a inclusão pode ser integrada de maneira eficaz nas práticas de marketing 

e comunicação corporativa. 

Foto 2 – Fernanda Lima 

 

Fonte: Inclusão e Diversidade no Ambiente de Trabalho: Estratégias para a Inovação e 

Desenvolvimento Organizacional. Editora Saraiva, 2019. 
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Fernanda Lima defende que a inclusão de pessoas com deficiência nas 

empresas não deve ser tratada apenas como uma questão de responsabilidade 

social, mas como uma oportunidade de inovação e de desenvolvimento 

organizacional. Em sua visão, a diversidade traz diferentes perspectivas que 

podem enriquecer o processo criativo e a tomada de decisões dentro das 

empresas (Lima, 2019, p. 45). 

Lima destaca a importância de criar um ambiente de trabalho acessível e 

acolhedor, que vá além das adaptações físicas e incorpore também mudanças 

culturais e comportamentais. Ela sugere que as empresas desenvolvam 

programas de sensibilização e treinamento para todos os colaboradores, com o 

objetivo de eliminar preconceitos e promover um ambiente mais inclusivo (Lima, 

2019, p. 78). 

Em seus estudos, Fernanda Lima também aborda o impacto positivo que 

a inclusão de pessoas com deficiência pode ter na reputação das empresas. Ela 

argumenta que empresas inclusivas tendem a ser mais valorizadas por 

consumidores, parceiros e investidores, o que pode resultar em vantagens 

competitivas no mercado (Lima, 2019, p. 102). 

 

2.12 Casos De Sucesso: Carlos Oliveira 

 

Carlos Oliveira é um especialista em recursos humanos na Microsoft 

Brasil e possui deficiência motora. Ele é responsável pela implementação de 

políticas de diversidade e inclusão na Microsoft, com um foco especial em criar 

um ambiente de trabalho acessível para todos os colaboradores. Carlos também 

lidera programas de treinamento para promover a conscientização sobre a 

inclusão de pessoas com deficiência. 
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Foto 3 – Carlos Oliveira 

 

Fonte: Gestão da Diversidade e Inclusão: Estratégias para Empresas Competitivas. 

Editora FGV, 2017. 

 

Carlos Oliveira destaca em seus trabalhos a importância de adotar uma 

abordagem estratégica para a inclusão de pessoas com deficiência nas 

empresas. Ele argumenta que a inclusão não deve ser apenas uma resposta às 

exigências legais, mas sim parte integrante da estratégia de negócio das 

organizações. Oliveira defende que empresas que investem em inclusão têm 

acesso a um pool de talentos diversificado, o que pode resultar em maior 

inovação e competitividade (Oliveira, 2017, p. 36). 

Além disso, Oliveira enfatiza a necessidade de mudanças na cultura 

organizacional para garantir uma inclusão efetiva. Ele sugere que as empresas 

implementem políticas claras e ofereçam treinamentos regulares para todos os 

colaboradores, de modo a promover uma cultura de respeito e valorização das 

diferenças (Oliveira, 2017, p. 67). 

Em seus escritos, Carlos Oliveira aborda ainda o papel das lideranças na 

promoção da inclusão. Segundo ele, líderes devem ser capacitados para 
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gerenciar a diversidade e criar um ambiente onde todos os colaboradores se 

sintam valorizados e motivados a contribuir. Oliveira ressalta que a liderança 

inclusiva é essencial para o sucesso das políticas de inclusão (Oliveira, 2017, p. 

92). 

3 METODOLOGIA 

 

A elaboração dos textos sobre a inclusão de pessoas com deficiência no 

ambiente corporativo seguiu uma metodologia abrangente, com o objetivo 

conhecer os desafios relacionados a esse tema. A metodologia adotada consiste 

em ser descritiva, incluindo análise de casos de sucesso, entrevistas e 

contratação, e análise documental.  A metodologia envolveu a revisão e análise 

de livros, artigos acadêmicos e publicações especializadas que abordam as 

práticas de inclusão, a legislação pertinente e os desafios enfrentados pelas 

organizações. 

O objetivo principal é compreender os conceitos fundamentais de 

contratação relacionados às pessoas com deficiência. Com o objetivo específico 

de identificar as melhores práticas e estratégias recomendadas para a inclusão 

de pessoas com deficiência. E explorar as teorias e modelos que fundamentam 

as políticas de inclusão no ambiente de trabalho. 

A metodologia adotada foi projetada para oferecer uma análise 

abrangente e informada sobre a inclusão de pessoas com deficiência no 

ambiente corporativo. A combinação de pesquisa bibliográfica, análise de casos 

de sucesso, entrevistas e análise documental garantiu uma abordagem 

multidimensional, proporcionando a compreensão das práticas e desafios 

envolvidos. Essa metodologia permite uma avaliação crítica e fundamentada das 

estratégias de inclusão, contribuindo para a promoção de ambientes de trabalho 

mais acessíveis e inclusivos. 

 

 

 

 



 29 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este trabalho teve como objetivo principal analisar a promoção do bem-

estar de colaboradores com deficiência no ambiente corporativo, explorando a 

importância da inclusão, as práticas de gestão de pessoas e o impacto dessas 

políticas no contexto empresarial. Durante a pesquisa, foram discutidos diversos 

aspectos relacionados à integração de pessoas com deficiência nas 

organizações, abordando tanto as estratégias utilizadas quanto os desafios 

enfrentados por empresas que buscam criar um ambiente de trabalho mais 

inclusivo e acolhedor. 

Inicialmente, o estudo apresentou uma revisão das principais teorias e 

práticas de gestão de pessoas voltadas para a inclusão de colaboradores com 

deficiência, destacando a evolução histórica dessa abordagem no ambiente 

corporativo. Em seguida, foi analisada a aplicação dessas práticas em diferentes 

tipos de deficiência, como a física, auditiva, visual e intelectual, e como cada uma 

delas requer adaptações específicas para garantir a plena participação dos 

colaboradores no ambiente de trabalho. 

Os objetivos propostos foram amplamente alcançados. Foi possível 

identificar que, embora existam desafios significativos, as empresas que 

investem em políticas inclusivas e adaptam seus processos e ambientes de 

trabalho obtêm resultados positivos, como aumento da produtividade, melhor 

retenção de talentos e melhoria da imagem corporativa. A análise dos casos de 

sucesso reforçou a ideia de que a inclusão de pessoas com deficiência pode ser 

uma fonte de vantagem competitiva para as organizações. 

O problema de pesquisa, que questionava como as práticas de gestão de 

pessoas pode promover o bem-estar de colaboradores com deficiência e quais 

os impactos dessa inclusão para as empresas, foi respondido de forma clara. A 

pesquisa demonstrou que, quando bem implementadas, as práticas inclusivas 
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não só promovem o bem-estar dos colaboradores, mas também geram 

benefícios significativos para a organização como um todo. 

Entre os principais resultados, destaca-se a constatação de que a 

liderança inclusiva e o treinamento contínuo são fatores cruciais para o sucesso 

das políticas de inclusão. Além disso, a adaptação do ambiente de trabalho, tanto 

físico quanto cultural, mostrou-se essencial para garantir a plena integração dos 

colaboradores com deficiência. 

Como recomendações para trabalhos futuros, sugere-se a realização de 

estudos mais aprofundados sobre o impacto econômico da inclusão de pessoas 

com deficiência nas empresas, bem como a análise das melhores práticas em 

diferentes setores da economia. Além disso, seria interessante explorar como a 

tecnologia pode ser utilizada para facilitar a inclusão de colaboradores com 

deficiência, especialmente em um cenário de transformação digital. 

Em suma, este trabalho contribuiu para a compreensão da importância da 

inclusão no ambiente corporativo e reforçou a necessidade de que as empresas 

adotem uma abordagem estratégica e humanizada em suas políticas de gestão 

de pessoas. 
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