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PROPOSTA DE INDICE DE MATURIDADE EM GESTAO INCLUSIVA: NOVA
METODOLOGIA DEVE FACILITAR A COMUNICACAO COM AS EMPRESASE A
DEFINICAO DE ESTRATEGIAS E INVESTIMENTOS

Resumo

Este relato técnico apresenta o processo de criacdo e aplicacdo do Indice de Maturidade em
Gestdo Inclusiva (IMGI), desenvolvido pela equipe do Instituto Ester Assumpgcéo,
organizacdo social de Betim, Minas Gerais, que promove a inclusdo de pessoas com
deficiéncia no mercado de trabalho, assessorando empresas para o cumprimento da Lei de
Cotas de trabalhadores com deficiéncia. Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa descritiva
por meio de entrevistas com a equipe do Instituto Ester Assumpcdo, que atua ha cerca de 10
anos com o tema. O IMGI foi desenvolvido a partir da literatura sobre gestdo de projetos e
experiéncias de inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho. A validagédo
inicial do indice foi realizada em empresas atendidas pelo Instituto. A partir dos resultados
observou-se que, com a aplicacdo do IMGI, a metodologia de atendimento as empresas ficou
mais profissionalizada e houve maior interagdo da equipe do Instituto com o0s gestores e
diretores de empresas, a possibilidade de criacdo de um diagnostico mais didatico da situacédo
das empresas e a construcao de um plano de agdo com uma estrutura sistematizada.

Palavras-chave: Gestdo Inclusiva, Pessoas com Deficiéncia, Gestdo de Projetos Inclusivos,
Lei de Cotas, Diversidade.

Abstract

This technical report presents the process of creation and application of the Maturity Index in
Inclusive Management, developed by the Ester Assumpcdo Institute team, a social
organization in Betim, Minas Gerais, which promotes the inclusion of people with disabilities
in the labor market, advising companies to comply with the Quotas Law of workers with
disabilities. A descriptive qualitative research was developed through interviews with the staff
of the Ester Assumpgéo Institute, which has been working for about 10 years. The index was
developed from the literature on project management and experiences of inclusion of people
with disabilities in the labor market. The initial validation of the index was performed in
companies served by the Institute. From the results it was observed that, with the index
application, the methodology of service to the companies became more professional and there
was a greater interaction of the Institute's team with the managers and directors of companies,
the possibility of creating a more didactic diagnosis of the Situation of companies and the
construction of an action plan with a systematized structure.

Keywords: Inclusive Management, People with Disabilities, Inclusive Project Management,
Quotas Law, Diversity.
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1 Introducéo

O acesso ao mercado de trabalho é uma acdo que permite ao ser humano desenvolver
sua vida diéria e construir significados para a qualidade de vida, mas esta ndo é a realidade
vivida pelas pessoas com deficiéncia. A exclusdo dessas pessoas em espacos de convivéncia é
identificada em pesquisas que demonstram o alto indice de desemprego em diversos paises do
mundo (CIMERA, 2012; COELHO e ORNELAS, 2010; Jordan de Urries e VERDUGO,
2007; KONIG e SCHALOCK, 1991; SUIBHNE e FINNERTY, 2014; VERDUGO e
URRIES, 2007; VOLKER, 2014). A inclusdo de trabalhadores com deficiéncia no Brasil
pode ser considerada como desafiadora, pois apenas 40% das empresas com mais de 100
funcionarios conseguem cumprir a Lei de Cotas(REIS, 2012).

Durante décadas a sociedade tratou as pessoas com deficiéncia como doentes,
incapazes e ndo aptas para o mercado de trabalho. A existéncia de lugares especializados de
atendimento como escolas especiais, oficinas protegidas e clinicas de modalidade lar-
residéncia representa um modelo de atendimento que foi considerado importante durante
décadas. O inicio da mudanca desse paradigma surge logo apds o periodo do pds-guerra com
a promulgacdo da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos e com o surgimento de
movimentos em prol do reconhecimento da cidadania das pessoas com deficiéncia (ARBEX,
2013; UNIVERSITY, 2009).

O conceito de incluséo refere-se ao processo de construcdo de uma sociedade para
todos e, portanto, os alvos de transformacéo sdo os ambientes sociais e ndo a pessoa. Assim, 0
termo inclusdo ndo deve ser usado como sindnimo de insergdo ou integracdo (BRASIL, 2008,
p. 9). O paradigma de inclusdo é formado ap6s uma série de fatos que exigiram o
cumprimento da participagcdo dessas pessoas no contexto social. Em 1950 surgiu na
Dinamarca o movimento da Normalizacdo, que fomentou a ideia de que as pessoas com
deficiéncia deveriam ter as mesmas condi¢Oes de vida das pessoas sem deficiéncia (NIRJE,
1994). Na década de 1970, varios eventos importantes aconteceram, como 0 surgimento dos
primeiros programas ndo segregados nos Estados Unidos, o langamento da metodologia Try
Another Way criada por Marc Gold, o criacdo dos Centros de Vida Independente, o inicio da
Teoria dos Apoios, a adequacdo da legislagcdo da educacdo americana que passou a exigir uma
educacdo para todos e a metodologia do Emprego Apoiado (GARCIA et al., 2011;
UNIVERSITY, 2009).

As principais mudancas ocorridas no fim do século XX foram formalizadas na
Convencdo dos Direitos das Pessoas com Deficiéncia, promulgada pela Organizacdo das
Nacbes Unidas. O conceito proposto define a pessoa com deficiéncia como a que tém
impedimentos de longo prazo de natureza fisica, mental, intelectual ou sensorial, os quais, em
interacdo com diversas barreiras, podem obstruir sua participagdo plena e efetiva na sociedade
em igualdades de condi¢Ges com as demais pessoas (BRASIL, 2007, p. 16).

No contexto da convencdo, verifica-se que a deficiéncia é um conceito em evolucéo
com relacdo direta e indireta com os fatores ambientais, desafiando a sociedade e o0s
profissionais que trabalham com o tema a ampliarem as bases de formulacéo tedrica sobre as
questdes afetas a funcionalidade, incapacidade e saude (BRASIL, 2008, p. 17). Desta
maneira, a limitagdo ndo estd mais nas pessoas, e sim na sociedade, que deve oferecer as
condigdes necessarias para a inclusdo em seus diversos ambientes.

Considerado o contexto de exclusdo no trabalho vivido pelas pessoas com deficiéncia
ao longo da historia, durante cerca de 10 anos o Instituto Ester Assumpgéo desenvolve a¢oes
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de apoio e assessoria a empresas para implantacdo de processos inclusivos no ambiente
organizacional. As acdes desenvolvidas sdo: captacdo, qualificacdo e encaminhamento de
candidatos com deficiéncia, analise de postos de trabalho, treinamento da equipe de Recursos
Humanos em préticas inclusivas, sensibilizacdo de funcionérios e gestores, acompanhamento
e avaliacédo dos trabalhadores com deficiéncia.

No ano de 2012, foi proposta a elaboragdo de uma ferramenta denominada indice de
Maturidade em Gestdo Inclusiva (IMGI), cujo objetivo é medir e avaliar o nivel de atitudes e
acoes inclusivas que uma empresa realiza na busca da construcdo de um ambiente
organizacional que seja favoravel a diversidade. Espera-se que o IMGI se torne uma
tecnologia social de alto impacto nas empresas, gerando novas possibilidades de incluséo para
os trabalhadores com deficiéncia. Apresentam-se, neste relato técnico, os procedimentos do
desenvolvimento e da aplicacdo da ferramenta.

2 Referencial Teorico

A do IMGI possui duas fontes de referéncias que fundamentam sua estrutura geral e
sistematizacéo, sendo a primeira relacionada ao conceito de maturidade em gerenciamento de
projetos (PRADO, 2008) e a segunda sobre o uso e aplicacdo do Gréafico de Aranha para
avaliacdo de competéncias em gerenciamento de projetos (PM4NGOs, 2012).

A proposta foi utilizar os conceitos apresentados por PM4NGOs (2012) e Prado
(2008) adequados a realidade do tema incluséo de trabalhadores com deficiéncia nas empresas
para que os gestores pudessem fazer um diagnostico geral da situacdo e elaborar um plano de
acao que contemplasse as dificuldades encontradas no ambiente organizacional.

Prado (2008), para organizar e sistematizar a analise de maturidade, apresenta as
dimensdes e niveis deste processo em cinco etapas: 1) inicial; 2) conhecido; 3) padronizado;
4) gerenciado; e 5) otimizado, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Dimensdes e Niveis de Maturidade
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Fonte: (PRADO, 2008)
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A metodologia do PM4NGOs (2012), por sua vez, apresenta as competéncias no
gerenciamento de projetos: 1) gerenciamento de escopo; 2) gerenciamento de tempo; 3)
gerenciamento de recursos; 4) gerenciamento das partes interessadas; 5) gerenciamento de
riscos; 6) gerenciamento de justificativas; 7) lideranga/Interpessoal; e 8)
Pessoal/Autogerenciamento.

Para que o conceito de maturidade em gerenciamento de projeto proposto por Prado
(2008) pudesse ser aplicado no contexto de inclusdo de trabalhadores com deficiéncia nas
empresas, foi necesséria a adaptacdo do mapa de competéncias em gestdo de projetos
proposto pelo PM4NGOs (2012) com a construcdo e definicdo de varidveis tematicas
relacionadas ao problema proposto.

As especificidades e caracteristicas de um modelo de maturidade podem ser
verificadas na Tabela 1, que demonstra as dimensGes de maturidade, como competéncias
técnicas, metodologia, informatizacdo, estrutura  organizacional, = competéncias
comportamentais e contextuais e o alinhamento estratégico conforme cada nivel de
maturidade, considerando o nivel mais incipiente que é caraterizado pela auséncia de
conhecimento e técnicas, tentativas isoladas de algum método e a boa vontade da equipe até o
nivel mais avancado denominado de otimizado que apresenta caracteristicas de competéncias
avancadas, metodologias otimizadas e competéncias maduras de uma equipe.

Tabela 1 — Caracteristicas do Nivel de Maturidade

Nivel de Maturidade
Dimensdes de
Maturidade . ; . . -
1 Inicial 2 Conhecido 3 Padronizado 4 Gerenciado 5 Otimizado
Competéncias Dispersos Bésicos Basicos Avancados Avancados
Técnicas
Metodologia Né&o ha Tentativas Padronizada e Estabilizada Otimizada
isoladas implantada
Informatizacéo Tentativas Software Padronizada e Estabilizada Otimizada
isoladas Tempo implantada
Estrutura Néo hé N&o hé Padronizada e Estabilizada Otimizada
Organizacional implantada
Competéncias Boa vontade Algum avanco | Algum avanco Forte avanco Maduros
Comportamentais
e Contextuais
Alinhamento Né&o ha Néo ha Iniciado Alinhado Otimizado
com estratégias

Fonte: (PRADO, 2008)

Desta forma, uma vez que a empresa tenha suas competéncias mapeadas no tema
inclusdo, foi possivel aplicar o conceito de maturidade para que o gestor tomasse as decisdes
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necessarias conforme o nivel identificado, contribuindo para a definicdo de um plano de acéo
interligado e sistematizado conforme cada uma das competéncias identificadas.

3 Metodologia

Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa descritiva, cujo método foi um estudo de
caso no Instituto Ester Assumpcédo, para entender os principais desafios que as empresas
enfrentam em relacdo a contratacdo de trabalhadores com deficiéncia para cumprimento da
Lei de Cotas. Foram realizadas entrevistas com a equipe do Instituto Ester Assumpcdo, que
relatou como séo realizados os processos de incluséo desses trabalhadores ao longo de 10
anos de atuacgao na organizagéo.

Ao longo do tempo, as principais dificuldades das empresas atendidas pelo Instituto
foram registradas e compdem o conjunto de informacdes que contribuiram para a proposta de
criacdo de uma ferramenta que pudesse auxiliar as empresas em tomar decisdes mais efetivas
em relacdo a implantagdo de um projeto inclusivo no ambiente organizacional.

A aplicacdo do IMGI foi realizada nas empresas atendidas pelo Instituto Ester
Assumpcao ao longo dos anos de 2014 e 2015, passando por diversas adequacgdes, conforme o
feedback que obtinhamos junto aos gestores de empresa.

As primeiras versdes eram realizadas em planilhas de Excel, que, ap6s a marcacgéo de
cada uma das respostas, gerava um grafico. O plano de acédo era elaborado em uma reunido
com a equipe de Recursos Humanos da empresa para que houvesse uma maior participagao e
envolvimento.

Em 2015, foi desenvolvido um sistema online para registrar as informacdes do IMGI.
Desta forma, atualmente as respostas e informacdes sdo registradas diretamente no sistema
que gera o grafico do indice e disponibiliza a op¢do para criacdo do plano de acdo, conforme
cada uma das 20 variaveis de andlise.

4 Resultados

Durante este periodo de atendimento as empresas, identificou-se a dificuldade dos
gestores em tratar o assunto inclusdo de trabalhadores com deficiéncia na empresa de forma
estratégica, definindo diretrizes claras, objetivos e metas para que os diversos gestores da
empresa pudessem gerenciar recursos em prol do cumprimento dos indicadores de resultados
estabelecidos no referido planejamento estratégico da empresa.

Apols atender mais de 50 empresas e conseguir a inclusdo de cerca de 250
trabalhadores com deficiéncia ao longo de quase uma década, buscou-se descrever as
principais dificuldades enfrentadas pelas empresas para conseguir cumprir a Lei de Cotas.
Dentre as dificuldades, verificou-se que os gestores ndo possuiam uma ferramenta de gestdo
que pudesse demonstrar a situacdo geral da empresa em relagdo ao nivel de maturidade do
tipo de a¢Bes desenvolvidas para contratar e reter os trabalhadores com deficiéncia.

Considerando a experiéncia de atender varias empresas ao longo dos anos, a equipe do
Instituto Ester Assumpcdo relacionou diversos problemas vivenciados nos processos de
inclusdo dos trabalhadores. Esses problemas foram classificados em cinco dimensdes: 1)
Gestdo, 2) Praticas de Recursos Humanos, 3) Carreira, 4) Acessibilidade e 5) Aspectos legais.

Para cada dimensdo, ha um conjunto de variaveis de analise que detalham os diversos
tipos de situagdes encontradas no ambiente organizacional que estéo relacionados ao contexto
da incluséo dos trabalhadores com deficiéncia. A tabela a seguir demonstra as 20 variaveis de
andlise propostas, conforme as respectivas dimensoes:
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Tabela 2 — Variaveis de analise do IMGI
Dimensdo Variéveis de Andlise

1 Gestéao 1.1 Planejamento
1.2 Orgamento
1.3 Participacdo do setores/departamentos
1.4 Comunicagdo

2 Préticas de Recursos 2.1 Recrutamento

Humanos 2.2 Selecdo

2.3 Capacitacdo
2.4 Crescimento profissional
2.5 Retencéo de profissionais com deficiéncia
2.6 Ac0es de Sensibilizacdo

3 Carreira 3.1 Perfil de Vagas
3.2 Promocao de cargos e funcdes
3.3 Salérios
3.4 Escolaridade

4 Acessibilidade 4.1 Arquitetdnica Interna
4.2 Arquitetbnica Externa

5 Aspectos Legais 5.1 Cumprimento da cota
5.2 Tipos de Deficiéncia
5.3 Multa
5.4 TAC — Termo de Ajustamento de Conduta

Apbds a definicdo das variaveis de analise foi elaborado um conjunto de perguntas,
utilizando-se o critério de uma escala Likert, para que os gestores pudessem identificar em
qgual nivel a empresa se encontra no momento do diagndstico inclusivo. A seguir,
apresentamos um exemplo de pergunta da dimensdo Gestdo relacionada a varidvel

Planejamento:

Tabela 3 — Modelo de pergunta de uma variavel do IMGI

GESTAO

11
Planejamento

Em qual situacdo a sua
empresa se encontra?
Responda Sim ou Néo

1 No Planejamento Estratégico da empresa nao ha nenhum item
relacionado a inclusdo de pessoas com deficiéncia.

2 Néo sdo explicitas as diretrizes no Planejamento Estratégico para
inclusdo de pessoas com deficiéncia, mas ja existem discussdes
sobre o tema entre 0s gestores.

3 N&o sdo explicitas as diretrizes no Planejamento Estratégico, mas
existem ac0Oes isoladas para inclusdo de pessoas com deficiéncia.

4 Existe diretrizes no Planejamento Estratégico, mas ndo sdo
devidamente alinhadas e propagadas entre os gestores.

5 No Planejamento Estratégico da empresa ha "objetivos,

estratégias e acBes" relacionadas a inclusdo de pessoas com
deficiéncia.
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Ao tabular todas as respostas do gestor, monta-se um grafico de radar (ou grafico de aranha)
para apresentar a situacao geral da empresa:

Gréfico 1 — IMGI: indice de Maturidade em Gest&o Inclusiva

1.1 Planejamento

1.2 Orgamento
1.3 Participagdo dos
etores/departamentos

5.1 Cumprimento de Cotas

4.2 Acessibilidade e Sériel

Arquitetonica Externa

= Série2
4.1 Acessibilidade
Arquitetonica Interna

3.4 Escolaridade

3.3 Salarios

3.2 Cargos e Fungdes 2.6 Agoes de sensibilizagdo
3.1 Perfil de vagas

O gréfico 1 representa a adequacao do grafico de aranha utilizado na metodologia do
PM4ANGOs *(2012) considerando as 20 variaveis definidas como importantes para o
planejamento de acGes relacionadas a adequacao da empresa para receber trabalhadores com
deficiéncia.

A linha azul do grafico representa o nivel de maturidade da empresa em rela¢do a uma
determinada variavel de analise. Dessa maneira, é possivel que o gestor verifique quais sdo as
variaveis que a empresa necessita priorizar para melhorar ou manter o que ja esta sendo
realizado e analisar o nivel em que a empresa se encontra. Podemos considerar que as
empresas possuem niveis diferentes de maturidade para cada uma das variaveis.

A linha vermelha demonstra a média geral obtida pela empresa. A partir dessa
avaliacdo, o gestor poderd tracar estratégias sobre quais variaveis haverd maior ou menor
investimento de recursos, conforme as diretrizes gerais que a empresa possui em relacdo a
implantacdo de processos inclusivos. Ressaltamos que o objetivo de analisar a média do
indice esta relacionada com a capacidade do gestor identificar uma visdo global dentro do
contexto da empresa, pois é fundamental considerar que as variaveis no modelo sdo
independentes.

Ap0s a apuracao do grafico, a proxima etapa do IMGI é a construgdo de um plano de
acao interligado a cada uma das variaveis de andlise, conforme demonstrado na tabela a
seguir:
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Dimensao

Variavel

O que
faremos?

Por que
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faremos?
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Gestdo

11
Planejamento

1.2
Orgamento
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dos
setores/depart
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1.4
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de
Recursos
Humanos
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Crescimento
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As principais percepcdes identificadas, apos a aplicacdo da ferramenta do IMGI nas
empresas atendidas pelo Instituto Ester Assumpcéo, foram:

o A utilizacdo de uma ferramenta metodoldgica facilita a comunicacdo da equipe
do Instituto Ester Assumpgao com os gestores de empresa, pois conseguimos tratar o
tema da inclusdo de forma profissional e pratica. Assim, evitamos tratar o tema como
projeto de responsabilidade social, caridade e de forma assistencial,

o Apdbs a apuracdo do indice na empresa, 0 gestor tem subsidios para discutir
com os diretores da empresa sobre quais serdo as estratégias adotadas eo investimento
necessario para que a empresa possa cumprir a Lei de Cotas. A utilizacdo do gréfico
de aranha e do plano de acdo facilita a interlocucdo com a diretoria por se tratar de
uma linguagem gerencial,

. A utilizacdo do IMGI possibilitara, ao longo do tempo, a comparacéo do indice
de maturidade entre empresas e setores, para a analise e identificacdo de oportunidades
de a¢des conjuntas, em rede e que possam inclusive influenciar politicas publicas;

. Em 2017, sera lancada uma plataforma online para que as empresas possam, de
forma voluntaria, apurar o seu indice de maturidade em gestdo inclusiva. Esta
plataforma seré disponibilizada pelo Instituto Ester Assumpcao gratuitamente.

5 Concluses

A experiéncia da criagio e aplicacdo do — Indice de Maturidade em Gesto Inclusiva
(IMGI) possibilitou a equipe do Instituto Ester Assumpgao prestar uma assessoria as empresas
de forma mais profissionalizada, possibilitando o aumento da efetividade dos projetos
inclusivos implantados nas empresas.

Para as empresas, identificou-se que o IMGI possibilitara, no médio prazo, maior
maturidade para enfrentar os desafios da inclusdo no ambiente organizacional, gerando maior
possibilidade de resultados eficientes e eficazes em relagdo a implantacdo de processos
inclusivos, pois o IMGI é uma ferramenta complementar a outras metodologias como PMI,
PMDPRO, PDCAe Planejamento Estratégico.

Com a divulgacdo do IMGI em ambito nacional, pretende-se aumentar a aplicacdo da
ferramenta em empresas dos mais diversos segmentos de atuacdo para o desenvolvimento de
uma base de dados online que permita a realizacdo de analises comparativas entre as
dimensdes e variaveis do indice para a construcdo de conhecimento sobre o tema. O
compromisso social do Instituto Ester Assumpcao é compartilhar estas informacfes com as
empresas, governo e outros grupos da sociedade para a construgdo de estratégias que
promovam maior impacto social para os trabalhadores com deficiéncia, tornando o IMGI uma
tecnologia social acessivel a todas as empresas que buscam éxito em projetos
verdadeiramente inclusivos.
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