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RESUMO

A inclusdo social de mulheres e minorias no servigo publico tem se ampliado com as estratégias de gestéo de
pessoas voltadas para a diversidade. Portugal langa em 2018 a Estratégia Nacional para a lgualdade e a N&o
Discriminacdo — Portugal + Igual (ENIND) definindo metas de a¢&o global e estrutural para a consecucéo de tal
politica. O artigo tem como objetivo analisar a configuragdo do Plano Municipal de Igualdade e Ndo Discriminagao
(PMIND) em sua dimensdo interna como estratégia de gestdo de pessoas em 14 municipios do norte de Portugal.
A pesquisa de carater qualitativo, com um cunho descritivo, utilizando-se quer a revisdo ampliada de literatura e
analise documental, quer entrevistas e observacdo nao participante. Os achados indicam a expanséo da politica no
territério portugués, seguindo as premissas de transversalidade, participacdo e inclusdo, ainda que em ritmo lento
de institucionalizacdo causado sobretudo pela falta de recursos humanos e baixa participagdo popular. A
configuracdo do PMIND pode servir de inspiracdo para as politicas e praticas de gestdo de pessoas no servico
publico brasileiro voltadas para ampliar a burocracia representativa naquele pais.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Diversidade. Administracdo Publica. Portugal. Plano Municipal de
Igualdade e Nao Discriminacéo.

ABSTRACT

The social inclusion of women and minorities in the public service has increased with human resources
management strategies focused on diversity. In 2018, Portugal launched the National Strategy for Equality and
Non-Discrimination - Portugal + Igual (ENIND), defining global and structural action targets to achieve this
policy. The article aims to analyze the configuration of the Municipal Equality and Non-Discrimination Plan
(PMIND) in its internal dimension, as a human resources management strategy in 14 selected municipalities in
North of Portugal. A qualitative, descriptive study was carried out, using an expanded literature review,
documentary analysis, interviews and non-participant observation. The findings indicate the expansion of the
policy in the Portuguese territory, following the premises of transversality, participation and inclusion, albeit at a
slow pace of institutionalization caused mainly by a lack of human resources and little community participation.
PMIND's configuration can serve as an inspiration for human resources management policies and practices in the
Brazilian public service aimed at expanding that country's representative bureaucracy.

Keywords: Human Resources Management. Diversity. Public Administration. Portugal. Municipal Equality and
Non-Discrimination Plan.

RESUMEN

La inclusién social de las mujeres y las minorias en la funcién publica ha aumentado con estrategias de gestion de
recursos humanos centradas en la diversidad. En 2018, Portugal lanz6 la Estrategia Nacional de Igualdad y No
Discriminacion - Portugal + Igual (ENIND), definiendo objetivos de accion globales y estructurales para alcanzar
esta politica. El articulo tiene como objetivo analizar la configuracién del Plan Municipal de Igualdad y No
Discriminacion (PMIND) en su dimension interna como estrategia de gestién de recursos humanos en 14
municipios seleccionados del Norte de Portugal. Se realiz6 un estudio cualitativo y descriptivo, utilizando una
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revision bibliografica ampliada, analisis documental, entrevistas y observacion no participante. Los resultados
indican la expansion de la politica en el territério portugués, siguiendo las premisas de transversalidad,
participacion e inclusion, aunque a un ritmo lento de institucionalizacion causado principalmente por la falta de
recursos humanos y el escaso participacion de la poblacion local. La configuracion del PMIND puede servir de
inspiracion para las politicas y practicas de gestion de recursos humanos en la funcién publica brasilefia destinadas
a ampliar la burocracia representativa del pais.

Palabras clave: Gestion de Recursos Humanos. Diversidad. Administracion Publica. Portugal. Plan Municipal
de Igualdad y No Discriminacion.

1. Introducéo

A discussdo sobre diversidade passou por uma evolugdo ao longo das Gltimas décadas (Fraga et al.,
2022). Admitindo-se preliminarmente que ndo ha um conceito Unico e definitivo de diversidade, o artigo
incorpora a ideia de que “o conceito de diferenca e, por consequéncia, os de igualdade e desigualdade,
sdo fundamentais para a compreensdo da diversidade”, inserido em seu contexto social, politico e
econémico, como proposto por Martins (2011, p. 249-250), que sob essa perspectiva relaciona a
diversidade com aspectos como idade, sexo, escolaridade, etnia, religido, origem, raga e lingua (Fleury,
2000). A partir de reflexdes criticas quanto a distribuicdo de diferencas, desigualdades e preconceitos
entre membros de uma organizagdo com relagdo a algum atributo (Triana et al., 2021), a diversidade
pode ser interpretada sob distintos enfoques, tais como o juridico (Régio et al., 2022), direitos humanos
(Alencar, 2016), o processo de comunicagdo (Ferrari, 2021), programas e praticas de gestdo de pessoas
nas organizacdes (Reith & Rachid, 2021).

O conceito de diversidade tem sido cada vez mais presente em geral e na seara publica brasileira em
particular, notadamente apds a década de 1980 em que mudancas legislativas ampliaram por meio de
cotas e acOes afirmativas o processo de inclusdo social de mulheres e minorias no servico publico. Nao
obstante 0 aumento das politicas e praticas de gestdo de pessoas no sentido de expandir a diversidade de
funcionarios publicos, ainda ndo hé estudos em nimero ampliado que possam qualificar tais estratégias
(Calés & Holgersson, 2024).

As recentes pesquisas sobre a gestdo da diversidade, além de considerar o desenvolvimento de
politicas e préaticas para grupos especificos tendo em vista os pardmetros de inclusdo no interior da
maquina puablica (Sabharwal et al., 2018), também as relacionam com a nocdo de burocracia
representativa que preconiza a presencga de profissionais no servi¢o pablico que seja proxima ao perfil
demogréfico da sociedade, em especial como efeito das politicas de a¢des afirmativas (Riccucci & Van
Ryzin, 2017).

Entretanto, uma forca de trabalho diversificada apresenta desafios obstaculos relativos a forma como
as diferentes dimensdes da diversidade séo tratadas nas organizagoes publicas. Ao utilizar de categorias
individualistas e ndo engajadas, corre-se o risco de fixar as diferengas em detrimento de promover uma
organizacdo mais igualitaria (Holck & Muhr, 2018).

Portugal lanca em 2018 a Estratégia Nacional para a Igualdade e a Ndo Discriminacdo — Portugal +
Igual (ENIND) (Portugal, 2022), definindo metas de acéo global e estrutural para a consecucao de tal
politica. Um dos pilares do ENIND volta-se para garantir uma governanca que integre o combate a
discriminacdo em razdo do sexo e a promocdo da igualdade mulher homem nas politicas e nas agdes, a
todos os niveis do servico publico luso. Concebido para transversalizar as politicas de diversidade, o
pais vivenciou desde entdo um crescimento na elaboragéo, implementac&o e monitorizagdo da execucao
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e avaliagdo dos planos para a igualdade e ndo discrimina¢do, com um programa especifico orientado
para 0s municipios locais.

O artigo tem como objetivo analisar a configuragdo do Plano de Igualdade e N&o Discriminagdo em
sua estratégia de gestdo de pessoas em municipios selecionados do norte de Portugal. Tal arranjo pode
servir de inspiracdo para as politicas e praticas de gestdo de pessoas no servico publico brasileiro.

Destacam-se dois aspectos da realidade portuguesa: a gestdo da diversidade envolve a integracdo de
todos os niveis da organizacdo, desde a alta administracdo até os trabalhadores de linha, pretendendo-se
promover uma mudanca cultural que valorize e aproveite as diferengas individuais (Teixeira, 2018); e
estas praticas ainda estdo se consolidando, desenvolvem-se com foco crescente na triade ESG
(environment, social, and governance) e na prevencdo e combate de discriminagdo, assédio moral e
sexual no ambiente de trabalho (Global Reporting Initiative, 2016; Neves, 2020). Além disso, como
instrumentos de planejamento de politicas publicas para a igualdade ao nivel local, os PMIND definem
estratégias de transformagao das assimetrias de género, bem como ages especificas voltadas para a néo
discriminacdo. Sua expansao é um indicativo de relevancia, uma vez que em novembro de 2024 dentre
0s 308 municipios portugueses, um total de 195 ja tinham elaborados seus Planos Municipais para a
Igualdade e Néo Discriminacdo (PMIND), revelando o avan¢o da politica, que estdo em diferentes
estagios de implementacdo.

No caso brasileiro, também ha dois aspectos a se ressaltar: as iniciativas da gestdo de diversidade sdo
maiores no mundo dos negécios do que na administragdo publica (Fraga et al., 2020), e no setor publico
estdo atreladas as normativas juridicas, sem a necessaria implementacédo e difusdo como pratica de
gestdo de pessoas (Vianna, Sandin, & Knop, 2024).

A estrutura deste artigo para além da introducgdo, resgata um breve referencial tedrico sobre o tema
da diversidade e sua aplicabilidade na administracdo publica. Na sequéncia, descrevem-se 0s processos
metodoldgicos de uma abordagem exploratdria desenvolvidos nesta pesquisa. Segue-se a apresentacéo
e a discussdo dos achados deste estudo, seguido da se¢do conclusiva.

2. Reflexdes Tedricas sobre Diversidade e sua Integracéo nas Politicas de Recursos Humanos

A fundamentacdo tedrica ndo delineia um conceito unanime de diversidade. Esta se relaciona com
uma pluralidade de formas de existir e de se expressar que foram criadas, herdadas e/ou transformadas
pelo ser humano (individual e coletivamente) em seu contexto cultural, social, biolégico-corporal, racial,
afetivo-sexual, geogréfico, discursivo, relacional, profissional, étnico, espiritual etc. Por ser uma
concepcao porosa e permedavel, a diversidade interage com conceituacdes e definicdes que dialogam
nesse mesmo sentido com as varidveis mais relevantes no contexto, notadamente a situagdo da mulher,
raga, orientagdo sexual, pessoa com deficiéncia, origem (Fraga et al., 2022).

Os estudos relacionados com diversidade, equidade e inclusdo (DEI) reforcam a importancia de
gerenciar pessoas com foco na incluséo de vozes diversas e promover a equidade no local de trabalho,
para que culturas distintas possam coexistir e prosperar em prol da organizacdo. A partir da descricao
do perfil demogréfico das pessoas e seus contextos especificos, € possivel distinguir as possiveis
contribuicdes dos individuos a partir de suas diferencas, € minimizar os efeitos negativos advindos
dessas diferencas. Incentivar o intercambio e integracdo dos distintos grupos pode auxiliar no aumento
do desempenho organizacional (Ding & Riccucci, 2023).
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Nkomo e Cox Jr. (1999) indicam que as possibilidades de compreensédo da diversidade vao além da
I6gica organizacional de produtividade ou de critérios de gestdo de pessoas, uma vez que devem
perpassar a ideia de inclusdo em termos de participacdo nos processos decisorios sobre questdes
relevantes para o desempenho ou resultados organizacionais. E diversidade ndo se centra apenas na
simples presenca de trabalhadores que sdo representativos dos diferentes grupos constituintes de uma
sociedade, mas sim em compreender o insumo que essa diversidade pode proporcionar as organizacoes,
em especial aquelas que sdo do setor publico (Sabharwal et al., 2018). Ao fim e ao cabo, diversidade
ndo € meramente a composicdo de uma equipe de trabalho ou de uma burocracia publica formada por
profissionais de diferentes origens, mas os beneficios que uma agregacdo das diferencas pode
proporcionar para a gestdo notadamente na arena pablica. Nkomo e Cox Jr. (1999) questionam ainda
“como se maneja” a diversidade nas organizagdes, sejam essas da iniciativa privada ou do setor publico.

Holck e Muhr (2022) alegam que a gestdo da diversidade corresponde a uma parte da literatura que
se ocupa com a aplicabilidade pratica de como as diferengas sdo e como devem ser gerenciadas nas
organizacOes e para quais fins. A gestdo da diversidade compreende um dos caminhos possiveis para
determinar quais acbes devem ser implementadas para gerenciar as heterogeneidades nas organizacoes,
incorporando estratégias voltadas para inclusao, equidade e diversidade (Thompson, 2022).

As iniciativas de diversidade buscam auxiliar grupos que enfrentam desvantagens na sociedade a
obter melhor inser¢do no &mbito das organizagdes (Leslie, 2019). Para tal, instrumentos voltados para a
justica social no contexto organizacional tém sido desenvolvidos, articulando as estratégias de
diversidade, equidade, pluralismo cultural e inclusdo como prioritarias para alcance de melhores
resultados organizacionais (Thompson, 2022). Os beneficios para as organizagbes em ter equipes
diversas, nos varios niveis da estrutura seriam, dentre outros, a melhor tomada de decisao e resolucdo
de problemas, bem como maior criatividade e inovacéao, variedade de perspectivas e habilidades que
uma forca de trabalho diversificada proporciona (Prasad et al., 2006; Leigh, 2022). No entanto, algumas
organizagdes adotam a gestdo da diversidade para melhorar sua reputacao (Holck & Muhr, 2022), além
de poder se tornar uma prética de controle devido a categorizagdes dos trabalhadores, podendo ter o
efeito perverso de reforcar estere6tipos e dissolver as diferencas em vez de integra-las (Burnett &
Aguinis, 2024).

Préaticas eficazes de gestdo da diversidade incluem a revisdo dos processos de RH para eliminar
vieses, promover o equilibrio entre vida profissional e pessoal e criar um ambiente que fomente a
inclusdo genuina (Soares, 2021). Essas préaticas sdo essenciais para criar locais de trabalho onde todos
os trabalhadores possam contribuir plenamente, independentemente de suas caracteristicas individuais.

O recorte especifico dentro do servico publico traz algumas particularidades que norteiam a pesquisa
sobre diversidade. Desde meados do século passado, que se tém generalizado preocupagdes acerca da
constituicdo de uma burocracia representativa enquanto reflexo da sociedade. Sob esta perspectiva, o
corpo de funcionérios publicos deveria ter proporgdes similares a composicdo da populacéo a que serve.
Isso levaria todos os trabalhadores a se engajarem na promocdo de politicas publicas de melhor
qualidade e elevando a confianca da comunidade nas instituicdes (Bradbury & Kellough, 2011).

Na revisdo da literatura internacional sobre a tematica desenvolvida por Sabharwal et al. (2018), é
possivel identificar algumas tendéncias de estudos: desde as primeiras iniciativas de acdes afirmativas
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e oportunidades de emprego igualitarias, passando pela investigagdo de uma burocracia representativa
(Viana & Tokarski, 2019) até as pesquisas mais recentes sobre gestdo da diversidade, equidade social e
inclusdo (DEI) (Burnett & Aguinis, 2024), que sugerem o desenvolvimento de politicas e praticas para
grupos especificos tendo em vista pardmetros préoprios de inclusdo de pessoas no interior da maquina
publica (Sabharwal et al., 2018), e seus resultados (Ding & Riccucci, 2023).

O primeiro bloco de estudos segue uma abordagem mais descritiva e normativa, pois havia uma
intencdo preliminar de compreender o panorama da composi¢do da forca de trabalho dentro das
burocracias publicas e se essas tinham representantes de diferentes grupos sociais. Na medida em que
0s estudos avancam, a representagdo na burocracia deixa de ser passiva, tornando-se uma representacao
ativa. Logo, o teor das pesquisas segue o foco em resultados, partindo da suposicao de que os burocratas
integrantes de determinados grupos minoritarios irdo tomar decisdes que favorecam o0s Seus
semelhantes, o que inclui a idealizag&o de politicas publicas para estes grupos. A diversidade € concebida
como um fator mediador em vez de ser uma variavel descritiva (Sabharwal et al., 2018).

J& o segundo bloco de estudos, que constitui 0s movimentos de pesquisa mais recentes, compreende
a gestdo da diversidade como um “processo de criacdo ¢ manutengdo de um ambiente que naturalmente
permite que todos os participantes contribuam com todo o seu potencial na busca focada nos objetivos
organizacionais” (Thomas, 1990, p. 112). Para Sabharwal et al. (2018), essa perspectiva € interessante
por enfatizar o cotidiano das organizagdes publicas, permeando aquilo que os gestores fazem no dia a
dia em associagdo com as agdes de gestdo de pessoas. Embora alguns modelos de gestéo da diversidade
sejam originados de empresas privadas, sem as devidas ressalvas em relagdo as incorporacdes
isomorficas que desconsideram as especificidades do setor publico (Boselie, Van Harten, & Veld, 2021),
essa vertente de estudos traz contribui¢Ges quanto a insercdo de mecanismos de gestéo e incluséo, por
exemplo, a criagdo de ambiente de trabalhos inclusivos, com a participacdo dos trabalhadores diversos
na tomada de deciséo, especialmente em questdes criticas.

Esse compilado da literatura internacional explorado na revisdo de Sabharwal et al. (2018), fornece
um importante retrato da investigacao sobre a diversidade da administragdo pablica. Todavia, a maioria
dos resultados obtidos por esses autores s&o de um contexto norte-americano, aproximadamente 91%
dos 348 estudos analisados. Como o exame da diversidade permeia distintas particularidades, incluindo
as dimensOes geograficas e culturais, a compreensdo deste objeto de estudo dentro de contextos
regionais especificos é pertinente.

Partindo dessa premissa de analise de contextos regionais especificos ao considerar que a diversidade
de uma forca de trabalho depende de onde a organizacao esta situada no mundo e que também depende
das caracteristicas culturais de um pais (Leigh, 2022), o artigo descreve o escopo da diversidade
considerando a experiéncia da administracdo publica portuguesa no nivel municipal.

3. Procedimentos Metodolégicos

Do ponto de vista metodoldgico, a anélise dos PMIND foi realizada com pesquisa de natureza
qualitativa, sob uma abordagem hipotético-dedutiva (Creswell, 2010), de cunho descritivo. Optou-se
pelo estudo de caso multiplo (Bauer; Gaskell, 2008) em 14 municipios, uma vez que a pesquisa empirica
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recai sobre municipalidades que implementaram PMIND, procurando interpretar 0s seus avangos,
dificuldades e fatores de sucesso da politica, caracterizando-se um fen6meno contemporaneo, que passa
a ser analisado sob multiplas fontes de evidéncia, diante de sua complexidade (Alves-Mazzotti, 2006).

Os instrumentos de coleta de dados envolveram o levantamento documental (Silva et al., 2020),
observacdo ndo participante (Collis & Hussey, 2005), e entrevistas semiestruturadas (Gaskell, 2002)
realizadas com atores estratégicos das politicas e praticas de diversidade na administragdo publica
municipal portuguesa, cujo teor foi interpretado por analise de conteido (Bardin, 2011).

A anélise documental abarcou a leitura, analise e compilacdo da legislacdo relacionada com a
ENIND, que define metas de agéo global e estrutural organizadas em oito diretivas nacionais dirigidas
a diferentes segmentos da populagdo. Foram ainda analisados trés dos principais instrumentos de
verificacdo da implementagdo dos PMIND - relatorios de diagndstico, avaliagdo e execugdo; bem como
0s 14 PMIND.

Foram realizadas 3 visitas técnicas a municipalidades, e 6 entrevistas no periodo de setembro a
novembro de 2024 em Portugal, das quais trés presenciais e trés on-line, de acordo com a conveniéncia
dos entrevistados. As entrevistas semiestruturadas com duragdo média de 50 minutos foram gravadas,
totalizando 302 minutos de gravacdo. Notas de campo também foram realizadas para registro de
impresses e pontos de destaque nas respectivas expressdes. Além de rapport realizado antes da
entrevista para apresentacao da pesquisa, leitura do termo de consentimento livre e esclarecido, e roteiro
de entrevista aos entrevistados, posteriormente ao fechamento da gravagdo, houve discusséo livre entre
0 pesquisador e interlocutores em 5 ocasifes. Tais conversas para além do contetdo registrado em audio
permitiram melhor contextualizagdo da pesquisa e interacdo do pesquisador ao contexto da politica
estudada, colaborando para o processo de observagdo ndo participante (Collis & Hussey, 2005).

Apos a transcricdo das entrevistas, realizou-se os procedimentos de analise de conteudo (Bardin,
2011) em trés etapas, iniciando por uma leitura flutuante do contetido até se alcangar a organizacéo, na
qual se faz uma separacdo do que é, ou ndo, Util e relevante para ser analisado, buscando responder o
problema de pesquisa. JA& no segundo momento da andlise de conteddo, fez-se a codificacéo,
oportunidade em que se identifica qual é a unidade de registro, isto é, qual a parte principal do texto ou
da entrevista que se pretende analisar, tipificando contetdos tematicos. Ao mesmo tempo também se
confere importancia a unidade de contexto, que é aonde a unidade de registro se encontra. Na sequéncia,
aterceira e Ultima etapa da anélise de contetido é a categorizagdo, momento em que se faz o agrupamento
das unidades de registro em categorias segundo a literatura, mas também levando em conta a emergéncia
de categoria que surgem do discurso de base, bem como de alguma forma a criatividade e a percepcao
do pesquisador, notadamente quando se utiliza um método ndo aprioristico, pelo qual as categorias nao
foram pré-definidas. Como em grande parte das pesquisas qualitativas (Creswell, 2010), descreve-se 0
que ocorreu durante o processo de institucionalizacdo da politica por meio das histérias verbalizadas
pelos sujeitos, 0 que retrata a construgdo social desse processo.

A proposta foi analisar a vertente interna dos PMIND envolvendo departamentos, divisdes e servigos
da administracdo publica considerados essenciais para sua consecucao. A escolha pelo nivel de analise
interno do municipio para o estudo de caso justifica-se pela sua capilaridade e proximidade com o
cidaddo (CIG, 2022), no contexto de reverberacdo de beneficios daquela politica. Apresenta-se um
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panorama das principais caracteristicas das politicas de diversidade e ndo discriminagdo dos municipios
estudados como sintese dos resultados de pesquisa. A dimenséo externa dos PMIND, incluindo as
politicas publicas voltadas para sociedade, nos diversos dominios de atuagdo, inclusive com a
participacdo de outros 6rgdos e entidades da comunidade e sociedade civil ndo estdo contempladas no
escopo desta pesquisa.

As limitacBGes da pesquisa recairam sobretudo na dificuldade de agendamento de visitas, na recusa
de entrevistas e impossibilidade de trabalho de campo junto a outros municipios envolvidos com 0
fendbmeno da diversidade na gestdo publica em Portugal. Ndo obstante outros 5 contatos permanentes
junto a municipios para visita e entrevista, 2 reportaram dificuldades no atendimento enquanto outros 3
n&o responderam a solicitaco.

4. Apresentacgédo e Analise de Resultados

Iniciando a analise pela estrutura legal e de governanca que da suporte a ENIND; aprovada pela
Resolucdo do Conselho de Ministros n® 61/2018, de 21 de maio de 2018, alinhada com a Agenda 2030
para o Desenvolvimento Sustentavel, tem sido desenvolvida com a mobilizacdo de recursos materiais e
financeiros, no escopo dos acordos de Portugal com a Unido Europeia. Esta estrutura de gestdo e de
governanga, € encabecada pela Comisséo para a Cidadania e a Igualdade de Género (CIG), uma estrutura
como quase 50 anos, que surge com sua atual designacdo em 2007, ligada a Presidéncia da Republica
de Portugal, o que revela a disposicdo de institucionalizagdo das politicas publicas voltadas para a
igualdade e ndo discriminagdo no pais (Tolbert & Zucker, 1999). Tal estratégia foi delineada em “trés
linhas de atuacéo transversais: a interseccionalidade, dado que a discriminacdo resulta da interseccéo de
maltiplos fatores; a territorializagdo, reforcando que as politicas publicas devem adequar-se as
caracteristicas e necessidades territoriais e as parcerias, numa logica de partilha de praticas, de
corresponsabilizacdo e de optimizagdo de meios e redes” (CIG, 2024). Os processos de implementagao
por meio dos PMIND seguem as premissas de transversalidade, territorializacao e partilha de préticas,
como atestado na andlise documental e de campo. Em novembro de 2024, dentre os 308 municipios
portugueses, um total de 195 j& tinham elaborados seus PMIND, revelando o avancgo da politica.

Outro avancgo é que a elaboracdo dos PMIND de cada municipio mandatoriamente envolve uma
dimensdo interna, em analise neste artigo, que delineia politicas e praticas de gestdo de pessoas nos
municipios, além de uma vertente externa, voltada para a comunidade. A elaboracdo dos PMIND contou
com auxilio da CIG, de organizacdes consultivas, trazendo expertises importantes para a feitura de um
diagndstico e formagdo de recursos humanos para lidar com este novo instrumento de gestdo. Cabe
ressaltar ainda que na elaboracdo dos planos houve tanto a participacdo de funcionarios pablicos das
municipalidades, como de cidaddos, empresas e organiza¢cdes ndo-governamentais, revelando a sua
dimensdo participativa (Lavalle & Vera, 2024). Tal participagdo envolve igualmente a elaboracédo da
dimensdo externa, caracterizando a premissa de participacdo da comunidade na configuracdo das
politicas publicas.

As estratégias delineadas especificam seus respectivos dominios de intervencdo, objetivos
estratégicos e operacionais, além de indicadores e metas anualizadas, modelo de governanca e estratégia
de divulgacdo e comunicagdo do plano, sendo adaptados de acordo com o contexto de cada municipio.
Verificou-se de que tais estratégias variavam dentre os 14 municipios investigados quanto ao seu porte.
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Quanto maior o aparato administrativo do municipio, maior nimero de intervencGes previstas no campo
da diversidade registradas nos PMIND.

De modo geral, a mobilizagdo dos trabalhadores (chefias, funcionarios, quadros técnicos e outros
trabalhadores) em seus diversos niveis organizacionais nas municipalidades envolveram diversos perfis
sociodemograficos em termos de idade, sexo, raca/etnia, voltados para o processo de mudanca de
representacdes sobre 0s mesmos na instituicdo. Outra vertente das intervengdes focava na conciliagdo
entre trabalho e a vida pessoal, com a flexibilizagdo de horérios e locais de exercicio de atividade,
mantendo-se a avaliacdo de desempenho, que continuava monitorando fatores como produtividade e
desempenho profissional. Verificou-se ainda acGes para melhoria da qualidade do local de trabalho e de
treinamento e educagao dos funcionarios para o exercicio do trabalho nos dominios de conhecimento da
igualdade e da ndo discriminacéo, bem como a¢6es de melhoria da comunicacdo e imagem externas do
governo relacionadas com as ac¢des de diversidade.

O diagnostico para elaboracdo do PMIND utiliza a Matriz SWOT para analise da vertente interna
objeto deste artigo nos municipios pesquisados. As principais fraquezas identificadas referiam-se a
maior dificuldade de equilibrio da vida pessoal e profissional entre as servidoras, dificuldades de
mobilizacdo interna para auxiliar nas tarefas do plano, e pouco engajamento da comunidade para
acompanhar as questdes internas da municipalidade, enquanto destacava-se positivamente a qualidade
dos instrumentos da politica de diversidade e a aceitagcdo da tematica como importante no contexto da
gestdo das pessoas.

Estes diagnosticos geraram planos de intervencdo para a promogdo de principios e de boas praticas
de igualdade e de ndo discriminagéo, geralmente desdobrados em objetivos estratégicos e operacionais.
No trabalho de campo verificou-se que a area de recursos humanos se mobilizou para aprimorar a
recolha de indicadores estatisticos desagregados por sexo e outras variaveis relacionadas com a
diversidade para atualizacdo do perfil de funcionérios publicos, em que eram verificadas assimetrias na
composicdo do poder executivo municipal em seus cargos de chefia, além de divisbes notadamente
masculinas ou femininas. Outra acdo comum nas municipalidades estudadas foi a utilizacdo de
linguagem inclusiva e ndo discriminatoria em todas as formas de comunicacdo da prefeitura, alterando
o contetdo da documentacdo e sua elaboragdo para divulgacdo. Uma terceira dinamica revelada nos
municipios estudados foi a retomada de ac¢Ges voltadas para as pessoas com deficiéncia, em sua maioria
ja existentes, mas que passaram por uma adequacdo aos novos protocolos relacionados com a
diversidade, equidade e inclusdo no @mbito da governanga municipal. Constatou-se ainda novas medidas
de gerenciamento de recursos humanos pelos municipios voltados para fortalecimentos de codigos de
boa conduta para a prevencdo e combate ao assédio moral e sexual no local de trabalho, bem como
mecanismos para mitigar o fenémeno da violéncia contra mulheres ou violéncia doméstica. Os processos
de capacitacdo de funcionarios sobre a tematica da igualdade e ndo discriminacdo também foram
recorrentes nos planos analisados. Por fim, a busca de propostas para conciliagéo da vida particular dos
funcionarios e da sua lide no trabalho foram recorrentes, com destaque para iniciativas de participacao
via caixa de sugestdes, monitoramento da salude mental, folgas sem perda de remuneracdo em dias
especificos ou flexibilidade de horéario para se adequar a determinados eventos da rotina do trabalhador,
como negociar os horarios e dias de teletrabalho, sempre com anuéncia da area de gestdo de pessoas.
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Como parte da estruturacdo dos PMINDs, era mandatéria a existéncia de um conselheiro ou
conselheira local para a igualdade externa aos quadros do executivo municipal para accountability das
acdes de igualdade. Alguns dos municipios analisados preferiram a escolha de um membro interno aos
quadros da prefeitura e outro externo para facilitar a comunicacdo entre as partes, uma vez que a
participacdo da comunidade também era mandatdria para as acGes na vertente externa dos PMINDs.

No escopo geral da politica em Portugal e do PMIND em particular, o destaque inicial sempre ficou
referenciado nas relagcdes de género, pela visibilidade deste fator relacionado com as assimetrias entre
homens e mulheres na funcdo publica, exceto pela remuneracdo, que € a mesma para 0S cargos,
independentemente do género de seu ocupante. Mas havia uma predominancia de mulheres exercendo
atividades na area de educacdo e assisténcia, enquanto os homens eram maioria nas se¢des de obras e
infraestrutura, enquanto a maioria de cargos de chefia nas prefeituras eram preenchidos por homens.

As principais dificuldades relatadas a partir da pesquisa documental e de campo apontam para a
lentiddo do processo de institucionalizacdo, ainda no estagio de objetificacdo (Tolbert & Zucker, 1999),
ndo obstante os esfor¢cos dos municipios pesquisados. Dentre os obstaculos relatados, esta a falta de
recursos humanos para a implementacéo e monitoramento da politica publica, além da baixa adesdo da
sociedade local em participar dos distintos projetos internos voltados para a implementagdo da politica
de diversidade. No &mbito interno das prefeituras, foi relatada ainda a dificuldade de interacdo das
equipes das diferentes unidades administrativas municipais quanto ao papel a ser desempenhado por
elas para promover a igualdade e ndo discriminagdo. Nomeadamente a area de Recursos Humanos e
Acdo e Protecdo Social assumiam a maioria das atividades relacionadas com o PMIND.

Um dos relatos das entrevistas indica que as tarefas cotidianas nas areas de recursos humanos das
prefeituras séo elevadas, e que somado as premissas alinhadas com o PMIND traz uma sobrecarga de
trabalho para os funcionarios dificil de conciliar. Mas as atividades previstas no plano precisavam ter
continuidade, pois 0 municipio havia se comprometido com a CIG para implementar ou desenvolver
acOes de igualdade de género. Outro relato diz da dificuldade em sensibilizar a participacdo da
comunidade, tanto para a vertente interna, foco do artigo, quanto para a vertente externa, um dos
indicadores de avaliacdo dos planos. Um gestor entrevistado revelou que mais de 200 atores da
sociedade civil haviam sido convidados para a sess@o de abertura do processo de discussao da igualdade
e ndo discriminacdo na prefeitura de sua cidade e menos de 10% haviam comparecido.

As acbes com maior éxito referiam-se aos procedimentos de adequacdo da linguagem dos
documentos e capacitacdo interna dos funcionérios. Em um dos municipios estudados as agdes tiveram
maior repercussdao sob a batuta do prefeito que a época articulou as acGes das vertentes internas e
externas do PMIND como forma de melhor institucionalizar os processos e de se utilizar racionalmente
dos recursos existentes. O prefeito articulou as estratégias orcamentérias de fomento a integridade com
as de sensibilizacdo e formacdo da comunidade, além de mobilizar os canais de comunicacdo e de redes
sociais. Por exemplo, melhorou o sistema de iluminacdo em determinados locais do municipio e junto
com a instituicdo policial divulgou que a medida fazia parte do processo de mitigacdo da violéncia contra
as mulheres a partir de espacos publicos mais bem iluminados, e que isso fazia parte das premissas do
PMIND. Isso fez com a midia se mobilizasse e consequentemente a sociedade civil, que também se viu
pressionada a participar. Questdes relacionadas com a ndo continuidade das a¢Ges da PMIND com as
mudancas da gestdo municipal a partir das eleicGes também foram relatadas.
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Verificou-se que um processo de institucionalizacdo de estratégias de diversidade e néo
discriminacdo a partir da mobilizacdo do poder local por meio de diretrizes nacionais pode gerar
resultados promissores como no caso de Portugal. Constatou-se ainda a importancia da transversalidade
no processo, uma vez que ha um esforco do governo central em disseminar a politica em todos os niveis
e coordenar diversos setores para o enfrentamento de problemas complexos como a diversidade, de
forma a garantir que os publicos definidos pela politica sejam observados com certa prioridade por todos
0s 6rgdos governamentais, como definem Marcondes, Sandim e Diniz (2018).

Este esfor¢o nos municipios esté delineado desde a orientacdo inicial do governo central, mas ainda
ha muita dificuldade préatica, uma vez que os setores responsaveis pela gestdo de recursos humanos e
assisténcia social é que tém recebido a incumbéncia de mobilizar as capacidades estatais existentes para
incentivar a diversidade e ndo discriminacdo no &mbito portugués. O estudo permitiu ainda identificar
conexdes entre distintos municipios, sugerindo benchmarking entre agdes de igualdade e néo
discriminacéo, configurando-se em isomorfismo mimético entre as a¢Ges, nos termos de DiMaggio e
Powell (2005).

Consideragdes Finais

O artigo analisou a configuragdo do Plano de Igualdade e N&o Discriminagdo em sua estratégia de
gestdo de pessoas em 14 municipios selecionados do Norte de Portugal. Os achados indicam a expansao
da politica no territorio portugués, seguindo as premissas de transversalidade, participagédo e incluséo,
ainda que em ritmo lento de institucionalizacdo causado sobretudo pela falta de recursos humanos e
baixa participacdo da populacéo local.

O estagio de institucionalizagdo da politica de diversidade e ndo discriminacdo sob a perspectiva dos
municipios estaria no estagio de objetivacdo (Tolbert & Zucker, 1999), diante da variedade de contextos
locais e capacidades estatais diferenciadas das municipalidades, ndo obstante a ENIND estar sendo
operacionalizada desde 2018. Dentre as principais préaticas de diversidade internas na gestdo publica,
aquelas voltadas para a formacdo de agentes publicos municipais na area de igualdade e nao
discriminacéo estdo entre as mais disseminadas, bem como a implementacéo da linguagem inclusiva na
documentacéo oficial. A ideia de promover melhoria na qualidade do ambiente de trabalho ensejou a
introducdo de caixas de sugestdes, bem como dindmicas voltadas para monitorar a salude mental.
Instituicdo de medidas para buscar maior equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional foram
elaboradas e implementadas.

Obstéaculos foram descritos quando da divisdo interna de servicos no d&mbito da prefeitura, com
sobrecarga para a area de Recursos Humanos e Acdo e Protecdo Social. Outra questdo bastante
enfatizada era a falta de tempo para se dedicar aos prop6sitos do PMIND uma vez que havia um acimulo
de tarefas relacionadas com outras obrigaces no nivel interno, com sobrecarga de atribuicbes do
responsavel, comprometendo a execuc¢do e acompanhamento do programa.

Os achados de pesquisa indicam que as a¢des de formacéo se mostraram adequadas para reforcar a
construcdo da ideia de diversidade entre os agentes publicos municipais, e dai o fortalecimento dos eixos
da estratégia nacional de igualdade e ndo discriminacdo em Portugal. Os documentos consultados
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seguem as premissas do ambito nacional, adaptadas ao nivel local. Os indicadores de desempenho sdo
acompanhados por instituicdes externas, mas ndo parece haver uma interacdo maior da comunidade com
as dimensoes internas do programa. Assim, ha alguma dificuldade em verificar como a ideia de
igualdade possa ter gerado valor publico e consequentemente a melhoria da qualidade da prestacdo do
servico ao cidaddo. Tais premissas devem ser alvo de novos estudos.

Conclui-se que algumas das politicas e préaticas de diversidade no contexto da Estratégia Nacional
para a lgualdade e a N&o Discriminagdo — Portugal + Igual (ENIND) possam ser adaptadas e
transpostas para a realidade da gestdo de pessoas no servigo publico brasileiro. Dentre estas destacam-
se aquelas relacionadas com a elaboracdo de bancos de dados que apresentem os diversos perfis
sociodemograficos dos agentes publicos e permitam ter uma imagem atualizada das organizacdes em
relacdo a variaveis determinantes (idade, sexo, raca/etnia, origem, orientacdo sexual e religiosa, pessoa
com deficiéncia etc.). A partir deste mapeamento, deve-se promover processos de mudanga de
representacdo dos mesmos nas institui¢cbes pablicas para maior equidade, nomeadamente nas questdes
de género e raca para o caso brasileiro. Acbes voltadas para o desenvolvimento de manuais e
documentacéo oficial em género neutro sdo um passo importante. A conciliacdo entre vida profissional,
familiar e pessoal, exige adaptaces na organizacdo do processo de trabalho como a flexibiliza¢&o de
horérios e locais de exercicio de atividade, mantendo-se a avaliacdo de desempenho, que monitore
fatores como produtividade e desempenho profissional. A preservagdo da dignidade no local de trabalho,
com ambientacdo adequada e adaptabilidade para os individuos é mandatorio. Promover aos
trabalhadores da é&rea publica distintas oportunidades de carreira, treinamento da linguagem e
comportamento, e servicos de suporte, alicercam as agdes de diversidade.

Atores como os sindicatos, usuarios, trabalhadores, Governo e a comunidade devem ser inseridos no
delineamento das acOes de diversidade, equidade e inclusdo. Investir na sensibilizagdo, capacitacéo e
formac&o especializada de servidores e servidoras em cargos de dire¢do nos dominios de conhecimento
envolvendo a igualdade e a ndo discriminacdo. E por fim, mas de modo ndo exaustivo, ampliar o
investimento em informagao, comunicacao e imagem interna como fator potencializador de melhoria da
disseminagdo dos valores da diversidade para a sociedade. Recomenda-se a elaboracao de novos estudos
voltados para verificar o grau de institucionalizacéo destas politicas e préaticas.

Tais perspectivas devem servir de exemplo ao servi¢o publico no Brasil para cumprir 0s propositos
de promocéo de politicas e praticas de gestdo de pessoas que incorporem 0s principios e boas préaticas
de igualdade e ndo discriminagao.
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