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MERITOCRACIA
E SOCIEDADE BRASILEIRA

ABAIXO A MERITOCRACIA

“Abaixo a meritocracia” é uma das frases que aparecem com frequéncia em cartazes que ilus-
tram as demandas de diferentes categorias profissionais em greve e outras demandas sindicais
no Brasil. Esta, portanto, longe de ser uma novidade. O interessante, no momento atual, é que
essa demanda — “abaixo a meritocracia” — se reproduz simultaneamente a uma mudanca no dis-
curso politico partidario, administrativo e institucional brasileiro, que justamente quer promover
0 que ela quer extinguir. As atuais e frequentes menc¢des a meritocracia no discurso de autorida-
des governamentais, de politicos e de empresarios invocando a necessidade de “implantagdo da
meritocracia” (termo comumente adotado), nas varias esferas da sociedade brasileira, sdo ilus-
trativas dessa mudanca. Essa transformacdo discursiva faz-se acompanhar de movimentos em
inimeras organizacdes, plblicas e privadas, de médio e grande portes, cuja alta administracdao
tem encarregado, a partir de meados da primeira década do século XXI, a sua area de Recursos
Humanos (RH) e/ou de Desenvolvimento Organizacional (DO) de “implantar a meritocracia” em
seus ambientes de trabalho. Essa tarefa ndao deixa de ser irdnica, porque grande parte dessas
organizagdes ja possui sistemas de avaliacao de desempenho, um dos instrumentos mais usa-
dos para se medir e reconhecer o mérito, com promog¢des, aumentos salariais e bdnus como con-
sequéncia dos resultados. Se considerarmos que avaliar é atribuir valor, mérito aos resultados
obtidos, o que a expressao “implantar uma meritocracia” quer efetivamente dizer? Que fatores
encontram-se na raiz dessa mudanca de discurso politico, administrativo e empresarial e nessa
pressao pela “implementacdao de uma meritocracia” institucional?

Nessa oportunidade, quero explorar o que subjaz a essa demanda por meritocracia nas or-
ganizagdes brasileiras, tanto nas privadas como nas publicas, tanto da administracdo direta
como da indireta, e os discursos que se estruturam em torno da sua implementacao.

0 material qualitativo utilizado nesta analise advém da minha experiéncia como pesquisa-
dora do tema meritocracia ha mais de uma década. Durante todo esse periodo, tive contatos fre-
quentes com profissionais de RH e DO, realizei grupos focais com funcionarios de diferentes ni-
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veis hierdrquicos (inclusive diretoria e alta
geréncia) e entrevistas individuais, exami-
nei material institucional e analisei politi-
cas administrativas concernentes a avalia-
¢ao de desempenho.

Baseada nesse conjunto de dados, cir-
cunscrevi minha anéalise ao que denomino
“meritocracia institucional”, ou seja, o prin-
cipio consagrado nas organiza¢des moder-
nas de que a admissao, a mobilidade e a
ascensao profissional das pessoas devem
ser pautadas pelo seu desempenho na rea-
lizacao das tarefas que lhes foram alocadas
nas organizagoes. Essa légica fundamen-
ta-se na ideia de que, com base em crité-
rios de selecdo, cujas regras sao previa-
mente estabelecidas e conhecidas de todos
os participantes, como a exigéncia de um
tipo especifico de qualificacao, se estabe-
lece uma situac¢do igualitéria inicial que ga-
rante uma igualdade de oportunidade para
todos naquela circunstancia. As diferencia-
¢Oes que resultarem desse momento inicial
sdo interpretadas como consequéncia do
conjunto de habilidades e talentos de cada
um, medido por meio de sistemas de ava-
liagdo de desempenho, como provas teori-
cas e praticas, analise de curriculo, entre-
vistas, entre outros.

Nesse sentido, ndo serao analisados
aspectos histéricos, conceituais e sociol6-
gicos mais amplos da discussao sobre me-
ritocracia no Brasil, nem os fundamentos
morais do merecimento individual, como
explorado nas obras dos filésofos politi-
cos contemporaneos John Rawls, Ronald
Dworkin, Amy Gutmann, entre outros. Fica-
ra de fora, também, a forma como a meri-
tocracia é abordada no ambito do mundo
académico brasileiro, comparativamente a
outros paises.

Discursos sobre meritocracia no
Brasil

Historicamente, a pratica e a ideologia me-
ritocratica nunca foram uma demanda da

sociedade brasileira. Enquanto varios pai-

ses europeus e os Estados Unidos livra-
ram-se de seus spoil systems (assim cha-
mados os sistemas de distribuicdo de
cargos e fungdes publicas pelos politicos e
partidos vencedores das elei¢des aos com-
panheiros e amigos), ainda no século XIX,
por pressao social, ou mesmo antes dis-
S0, como consequéncia de revolugdes que
aboliram os sistemas de privilégios exis-
tentes, caso da Franca, entre nés, a meri-
tocracia constituiu-se e constitui-se ain-
da como um critério formal e eventual em
permanente disputa com o nepotismo, o
fisiologismo e os privilégios corporativos.
Expressoes e eufemismos do tipo “minis-
tro da cota do presidente”, “cargo ou mi-
nistério técnico”, “politica de reciprocida-
de”, “é dando que se recebe”, “Ql (quem
indica)”, “entrar pela janela”, "amigos do
rei”, “apadrinhados”, “afilhados”, entre
outros, sao utilizados frequentemente no
linguajar politico, organizacional e coti-
diano para ilustrar as légicas e as praticas
de preenchimento, promoc¢ao e reconheci-
mento de cargos e fun¢des que as pessoas
julgam ser prevalecentes entre nés, tanto
nas organizacgdes plblicas como privadas,
e que soam, pelo menos discursivamente,
de maneira condenatoéria.

Nesse contexto, o que significa a ta-
refa, proposta por inimeras organizagdes
ao RH e ao DO, de implantarem uma meri-
tocracia ou uma cultura de meritocracia e
responsabilizacdao? Significa admitir que,
embora existam sistemas de avaliagdo de
desempenho, as pessoas julgam que nao
existe uma meritocracia. Ou seja, os prin-
cipios que ela esposa nado sao legitimados,
segundo alguns, nas praticas organizacio-
nais. Se assim o fossem, nao haveria neces-
sidade de se demandar a sua implantacao.

Essa proposta de implantagao sugere,
também, que a meritocracia é algo extrin-
seco a organizacao, algo que deve ser trazi-
do de fora para dentro, ndo sendo intrinse-
co ao tecido organizacional brasileiro. Daf a
necessidade de se “adotar/implantar uma
cultura meritocréatica”, como muitos men-

cionam. Mas em que consiste esse proces-
so, do ponto de vista pratico?

Para a alta administracao, a implanta-
¢do da meritocracia é a solugdo imaginada
para o aumento dos resultados organizacio-
nais e a sobrevivéncia no mercado. £ mais
uma questdo de estratégia do que de valo-
res. A forma de se “chegar 18” é estabelecer
com clareza e cobrar com firmeza o quanto
cada funciondario entrega, com base no que
foi previamente acordado com os seus su-
periores, e alinhar os resultados individuais
com o planejamento estratégico da organi-
zagao. Nesse processo de implantagao da
meritocracia, a reformulagao do sistema de
avaliacdo de desempenho é fundamental, e
dois aspectos sao centrais. Primeiro, tornar
as metas as mais objetivas e mensuraveis
possiveis. Segundo, tornar clara a articula-
¢do entre o trabalho que se realiza e a sua
contribuicdo para o resultado final da orga-
nizagao.

O custo da meritocracia, entendido
como a quantidade e a qualidade da rea-
¢do dos funcionarios a essa mudanca de
patamar em relacdo aos resultados que en-
tregam, é um fator que preocupa a alta ad-
ministracdo, principalmente nas empresas
pablicas. A cobranca efetiva, a responsabi-
lizacao pela ndo entrega dos resultados e a
diferenciacao por meio do reconhecimen-
to do desempenho individual interferem na
zona de conforto das organizagdes brasilei-
ras e nas relagdes com os sindicatos. Em
algumas empresas, conceitos como inova-
¢do e criatividade sdo, também, associados
a implantacdo de uma cultura meritocrati-
ca. Mas, quaisquer que sejam as adigoes,
a meritocracia é vista como uma das chaves
para o enfrentamento da concorréncia e da
globalizagdo, as alavancas por trds dessa
proposta de implantagao.

No ambito de RH e DO, a implantagdo
de uma cultura meritocratica e de respon-
sabilizacdo — termo que todos usam com
muito cuidado, por suas possiveis relagoes
com a nogdo de culpa e punicao — é vista
como um processo complexo de “mudanca
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de cultura” profundo. Certamente que este
passa pelo foco em resultados, pelos geren-
tes assumirem os seus papéis de chefes e
cobrarem seus subordinados — tarefa reco-
nhecidamente dificil tanto no ambito das
organizagoes plblicas como no das empre-
sas privadas. Nas primeiras, a variabilidade
da posicao de chefe, devido as injunc¢des
politicas, faz com que os que detém, no pre-
sente, posicao de chefia temam pelo futu-
ro, caso avaliem negativamente os seus su-
bordinados atuais. Eventualmente, alguns
deles poderao tornar-se chefes um dia. Nas
segundas, o peso das relagdes sociais torna
dificil fazer cobrancas, devido a valorizagao
do clima organizacional. E, em ambas, a l6-
gica de justificacao de desempenho legiti-
ma todo e qualquer resultado e tira o peso
da responsabilidade dos ombros dos fun-
ciondrios. Relatos de gerentes indicam que
afetar o clima organizacional é sin6nimo de
afetar a sua imagem de bom gestor e lider,
colocando em risco a sua prépria posi¢ao.
Para DO e RH, entretanto, uma mudan-
¢a cultural passa, também, pela neutraliza-
¢ao do paternalismo; pelo reconhecimento
“dos que fazem” em detrimento dos “en-
costados e dos que ndo trabalham”; pelo
fim da promocdo por senioridade, tdo de-
fendida pelos sindicatos, principalmente
nas organizagoes publicas; pelo fim da 16-
gica de igualdade substantiva na distribui-
¢do dos recursos alocados para promogao,
que divide o montante disponivel em par-
tes iguais, sem hierarquizar por rank; pelo
feedback claro e constante aos funciona-
rios; pela arte de compatibilizar resultado
objetivo sem perder o foco nas habilidades
e competéncias, entre outros.
Independentemente do que a implan-
tacao da meritocracia implica, em relacao a
custos organizacionais, porém, tanto a alta
geréncia como o RH e o DO a consideram
inevitavel, porque se instalou no Pais um
novo ritmo competitivo, que nao comporta
mais os antigos métodos de trabalho e im-
pde uma légica meritocratica que estimule
e reconheca os funcionéarios, e ndo o apa-

drinhamento e a acomodacdo, sem qual-
quer tipo de responsabilizacao individual.
Estabelecer a meritocracia, portanto, é vis-
to por alguns como necessario para a so-
brevivéncia das organizac¢des. Por isso, ela
tornou-se mais que um discurso, tornou-se
uma cobranga dos escaldes superiores que
funciona como uma pecking order, do go-
verno federal para os altos escaldes das or-
ganizac¢des plblicas, desses para as suas
diretorias de RH e dai para o corpo de fun-
ciondarios. Nas empresas privadas, o senti-
do é 0 mesmo: da direcdo ou do dono/fun-
dador para RH e DO e dai para o corpo de
funcionarios.

Um outro fator invocado, para a neces-
sidade de implantacdo de uma meritocra-
cia, é a necessidade de se reterem novos
talentos. Segundo os profissionais de DO
e RH, a famosa geracdo millenium nao esta
disposta a aceitar os “velhos esquemas”,
ela quer desafios, “ver as coisas acontece-
rem” e o reconhecimento do que fazem.

Nesse contexto organizacional, de de-
manda de uma meritocracia vinda de cima,
estruturam-se, basicamente, trés discur-
sos, no ambito dos funcionarios das dife-
rentes organiza¢des, que denomino meri-
tocrético, antimeritocratico e “por que isso
agora”? Eles representam tomadas de posi-
¢oes distintas em face da demanda da alta
administracdo e fazem-se presentes em to-
das as organiza¢oes analisadas. As diferen-
cas existentes entre as organizagdes publi-
cas e privadas sdao mais de énfase em certos
aspectos e de distribuicdo interna desses
discursos entre os distintos segmentos da
hierarquia organizacional do que efetiva-
mente de substancia. Ao apresentar esses
discursos, portanto, ndo farei distin¢des,
procurando centrar-me nas suas caracteris-
ticas basicas.

Discurso meritocratico
O discurso meritocratico & minoritario na

maioria das organizagdes, refletindo a posi-
¢do histérica da meritocracia na sociedade

brasileira, na qual ela ndo é um valor englo-
bante. E um discurso critico da cultura “pa-
ternalista brasileira” que, segundo ele, se
perpetua nas organizacdes e promove valo-
res inversos aos meritocraticos. Apadrinha-
mento, relagdes pessoais, falta de cobranca,
Ql, nepotismo, entre outros, sdo praticas so-
ciais utilizadas como ilustra¢des desse cara-
ter paternalista e das suas consequéncias.
Embora o discurso meritocratico sadde a ini-
ciativa da alta administracdo, de RH e/ou
DO, ele ndo confia inteiramente nas condi-
¢des e na “vontade politica” existentes para
implementar verdadeiramente uma pratica
meritocratica, na medida em que quem se
propde fazé-lo encontra-se permeado e in-
fluenciado por essas mesmas praticas.
Todos reconhecem que nenhuma or-
ganizacao no mundo é inteiramente me-
ritocratica. Capital de relacionamento, in-
dicagdes e politica organizacional estdo
presentes em todos os paises. As diferen-

ul

¢as entre o que acontece “la” e no Brasil
sdo a frequéncia e a qualidade dessas si-
tuacdes e as consequéncias que se seguem
quando elas ndo dao os resultados espe-
rados. L& elas sdo enfrentadas. Os Esta-
dos Unidos, a Inglaterra e mesmo a Franca
sdo citados como referéncias de socieda-
des meritocraticas, mesmo com as possi-
veis distor¢des que possam ocorrer. O que
os adeptos do discurso meritocratico apon-
tam é o “despudor” existente entre nés.

O cerne do discurso meritocratico é a
importancia atribuida ao valor do reconhe-
cimento dos resultados individuais. O nao
reconhecimento ou a premiagao indevida,
segundo seus partidarios, gera insatisfacao
e desestimulo. Induz a acomodagao, pro-
move injusticas e a desmoralizacdo das co-
brancas e dos planejamentos previstos na
organizagdes. Nesse discurso, a meritocra-
cia € um estimulo, um instrumento para se
fazer mais e melhor. Esse estimulo ndo é s6
pecuniario, mas &, também, simbélico. As
pessoas sentem-se recompensadas pelos
esforcos despendidos e gratificadas pelo
seu reconhecimento publico.
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Os meritocraticos argumentam que a
zona de conforto, gerada pela cultura pa-
ternalista brasileira, que ndo cobra resulta-
dos e ndo institui consequéncias palpéveis
para aqueles que “ndo entregam” o previa-
mente estabelecido, & um circulo vicioso
que precisa ser quebrado. Da mesma forma
que ndo existe bom resultado sem recom-
pensa, nao existe resultado ruim sem con-
sequéncia. Por essa (ltima, ndo se enten-
de necessariamente punicao, o que seria o
caso extremo, mas gestao de pessoas. Utili-
zar os resultados para treinar e adequar me-
lhor as pessoas.

Outro aspecto criticado é a utilizagcao
da senioridade como mecanismo de avango
na carreira, permitindo que, independente-
mente dos resultados e do esfor¢o de cada
um, todos sejam beneficiados. O resultado
é um quadro desalentador. Por que alguém
vai se esforcar mais do que o minimo neces-
sario? Cobrar, estipular consequéncias, es-
tabelecer metas sdao ag¢des que impactam
as rela¢des de trabalho, e o “brasileiro” pri-
vilegia o “bom clima organizacional”, que
se resume, na pratica, a cada um cuidar de
si e a organizagao de todos.

Para esse grupo, avaliar desempenho
e atribuir mérito ndo é tecnicamente pro-
blematico, na medida em que todos sabem
quem faz e quem nao faz, quem é compe-
tente e quem ndo é no seu trabalho. Ter sis-
temas que mensurem adequadamente o
que deve ser feito é, portanto, fundamen-
tal, pois dificulta as acusa¢des de injusticas
e as cobrancas invertidas, dos funcionarios
em relagao aos gerentes, pelos resultados.
O discurso meritocratico utiliza sempre
exemplos limites e contrastantes para mar-
car posicdo, mas admite a complexidade de
se avaliarem muitos casos concretos, prin-
cipalmente aqueles mais definidos pelas
nuances do que pelos contrastes.

A competicdo, sempre arguida pelos
demais grupos como uma consequéncia
negativa da meritocracia, ndo é percebida
dessa maneira pelos meritocraticos. Segun-
do eles, ela ja existe de fato, embora de ma-

neira implicita. Ela ndo quebra o “bom am-
biente de trabalho”, pois isso ja aconteceu.
Trabalhar e ndo ser reconhecido, e ver o co-
lega “ganhando sem ter feito nada”, azeda
igualmente as relagdes.

Discurso antimeritocratico

0 discurso antimeritocratico caracteriza-se
por ver na meritocracia uma ameaga exter-
na trazida pelo neoliberalismo, globaliza-
¢do e elites, entre outros. Além de exter-
na, é um tipo de imposicdo cultural. O fato
de ela existir e ser adotada em outros pai-
ses nao significa que ela o deve ser aqui.
Se, nesse contexto, esse “outro” é negati-
Vo, ele se torna positivo quando querem in-
dicar que “ela (a meritocracia) |4 também
tem problemas ou nao funciona”. Ela é vis-
ta como desagregadora do ambiente de tra-
balho, pois estabelece a competicao onde
ela ndo existia. Ela é equivocada, pois tro-
ca quantidade por qualidade. Ela é injusta,
porque ndo reconhece e retribui o trabalho
de todos. Em suma, ela é uma nova forma
de exploracao e de estresse organizacio-
nal. O discurso antimeritocratico clama por
mais beneficios para todos e vé no trabalho
diario de cada um a contrapartida do sala-
rio. A meritocracia é uma cobranca extra in-
devida. Seus adeptos antagonizam, portan-
to, qualquer cobran¢a maior de resultados
e desempenho dos funcionarios.

A responsabilizagdo dos individuos &
quase sempre rejeitada, recaindo toda a
“culpa” pelos resultados em uma variavel
externa ao sujeito, que varia da geréncia di-
reta ao governo da ocasiao, todos respon-
saveis por fornecerem os instrumentos ne-
cessarios para que se faca o que tem que
ser feito. Habilidades como proatividade,
iniciativa, comprometimento, que pontuam
o discurso meritocratico e dos gestores, es-
tao ausentes. No seu lugar, estdo presentes
dedicacdo e amor a camisa, principalmen-
te entre funcionarios publicos e de ex-esta-
tais, anos de casa, experiéncia e carreira,
entre outros.

O discurso antimeritocratico é anta-
gbnico, também, a qualquer inovacdo e
proposta de mudanga organizacional que
implique alteracdo do status quo. “Nao vai
dar certo”, “Isso ja foi feito”, “Nao é pos-
sivel”, entre outros, sdao mantras. A razao
desse antagonismo nasce da sindrome de
“reivindica¢des sucessivas”. Para qualquer
mudanca acontecer e as coisas melhora-
rem, faz-se necessdria uma série de trans-
formagdes anteriores, que, como ndo acon-
teceram, impedem as mudancas sugeridas.
Como muitas dessas reivindica¢des esbar-
ram em dificuldades que estdao além da
possibilidade de a gestdo, ou mesmo a or-
ganizacao, resolver, o discurso termina por
privilegiar o status quo, mesmo que expli-
citamente o critique de maneira abstrata e
formal.

0 valor enfatizado pelo discurso anti-
meritocratico é a senioridade, tratada como
sindnimo de experiéncia. A sua valoriza-
¢do é entendida como uma forma de reco-
nhecimento da empresa pela “dedicagao”
do funcionério, categoria pouco clara, mas
que contém “assiduidade e cumprimen-
to das obrigagdes”, sem especificacdes. O
grande mérito da senioridade é o seu papel
na garantia da carreira, é a sua capacidade
de levar o funcionario até o seu final, inde-
pendentemente do seu maior ou menor de-
sempenho. A partir do momento de ingres-
SO na organiza¢do, a carreira passa a ser
entendida como uma promessa organiza-
cional, um direito adquirido.

Os adeptos do discurso antimeritocra-
tico professam uma logica isondmica: o que
se da a um tem que se estender a todos, e
nao legitimam o mérito alheio como mere-
cedor de um reconhecimento diferenciado,
principalmente se esse consiste em diferen-
¢as pecuniarias. Por isso, sao adeptos da
distribuicdo equitativa de qualquer verba
adicional alocada para premiar o bom de-
sempenho. O lema é: um pouco para todos
é sempre melhor do que mais para alguns.

Embora seja um discurso extremamen-
te critico da meritocracia e invoque com fre-
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quéncia a oposi¢do justo e injusto nesse
contexto, nao inclui, como parte da sua ar-
gumentacao na busca por mais justica e di-
reitos dos funcionarios, a oposi¢do as pra-
ticas nepéticas, corporativas, relacionais e
fisiolégicas que permeiam a sociedade bra-
sileira e muitas das nossas organizagoes.
Ao contrario, ndo as menciona espontanea-
mente e, quando é instado a responder so-
bre elas, recorre a sindrome das reivindica-

¢Oes sucessivas para explica-las.
Discurso “para que isso agora”?

Esse discurso é fundamentalmente pratica-
do por aqueles cuja prioridade é a manu-
tencao do que chamam “um bom ambiente
de trabalho”. Ele tem mais pontos em co-
mum com o discurso antimeritocratico do
que com o meritocratico, embora seus obje-
tivos sejam menos explicitamente politicos
e reivindicatérios.

Para os adeptos desse discurso, a me-
ritocracia criaria uma competi¢cao negati-
va entre as pessoas. As futuras cobrancas,
responsabilizacdes e culpabiliza¢des cria-
riam conflitos abertos que terminariam com
0 bom ambiente corporativo e afetariam a
produtividade e os bons resultados.

Os defensores do “para que isso ago-
ra?” partem do pressuposto de que todos
trabalham, sdo igualmente competentes e
dedicados, portanto ndo ha razao para se
diferenciarem uns e outros. Utilizam muito
expressdes do tipo “equipes de alta perfor-
mance”, “times de alto desempenho” para
justificarem a sua posicdo em relagdo a me-
ritocracia. Segundo eles, ela ndo da conta
dos casos mais comuns, das pequenas di-
ferencas de desempenho entre uma pes-
soa e outra, mas apenas dos casos limites
e contrastantes, os exemplos mais utiliza-
dos pelo discurso meritocratico. Se os sis-
temas de avaliacdo ndo permitem estabele-
cer com segurang¢a quem fez mais e melhor
que o outro, como premiar um, e ndo am-
bos? Como hierarquizar? Semelhantemente

ao discurso antimeritocratico, os adeptos

do “para que isso agora?” preferem asse-
gurar “um pouco para todos, e ndo mais s6
para alguns”. O que, para o discurso meri-
tocratico, pode soar como um desestimulo,
uma injustica, para esse discurso soa justa-
mente como o contrario.

Os valores béasicos do “para que isso
agora?” sdo a “harmonia social” e o “traba-
lho em equipe”, os aspectos que serao afe-
tados pelas hierarquias estabelecidas com
base no desempenho. Esse ndao é um dis-
curso que intencionalmente busca um igua-
litarismo social, mas que enfatiza o prima-
do das relagdes pessoais, como uma forma
de acomodacao e media¢do das diferengas
individuais, que devem ser reconhecidas e
legitimadas em face das demandas da or-
ganizacao. Seus adeptos arguem, também,
em favor da senioridade, da “dedica¢do” e
do “amor a camisa”, valores fundamentais
que tornam as pessoas merecedoras de re-
conhecimento e, portanto, de se moverem
na prépria carreira. Os articuladores des-
se discurso, como os do antimeritocratico,
toleram bem a invasdo da vida privada na
vida organizacional, mas por motivos dife-
rentes. No caso dos antimeritocraticos, é
um sentimento de posse em relacdo a orga-
nizagdo, principalmente no caso das publi-
cas. A empresa é mais deles do que da so-
ciedade e dos acionistas. No caso dos “para
que isso agora?”, o fundamento encontra-
se no vinculo moral que mantém com a or-
ganizacao, assentado em um tipo de “lei de
reciprocidade”, que funciona em termos de
débitos e créditos. A dedicacdo dos funcio-
narios é compensada pela compreensao,
por parte da organiza¢do, das eventualida-
des que surgem navida cotidiana. Ja no dis-
curso meritocratico, essa mesma invasao
surge como um sintoma do paternalismo
brasileiro e, como tal, uma separagao mais
rigida entre a vida privada e o mundo publi-
co do trabalho é reivindicada.

Embora muitos das pessoas que ado-
tam esse discurso concordem com que me-
tas e resultados devem ser estabelecidos e
cobrados, a cobranca admitida é muito té-

nue. S3o grandes criticos do estresse orga-
nizacional contemporaneo, e a meritocra-
cia seria mais uma instancia dele, e tém no
passado uma referéncia importante. Exem-
plos sobre uma época pretérita sdo sempre
invocados para servirem de exemplo do que
deveria ser feito. Ressentem-se com o ritmo
atual “do mercado” e com as “crescentes
demandas organizacionais”. Qualquer ino-
vacao é vista com suspeita, indicando um
certo cansaco das novas tecnologias geren-
ciais, sempre promovendo novas mudan-
¢as, quando a dltima nem acabou de ser
adotada. Dai o tom do “mais uma” ou do

“por que isso agora?”.

OBSERVACOES FINAIS: A
MERITOCRACIA VEIO PARA
FICAR?

Com base na demanda da implantagao de
uma meritocracia nas organizacdes brasilei-
ras e das posi¢des dos trés discursos, que
interpretagdes podemos encaminhar acer-
ca da apropriacdo da légica meritocratica
entre n6s? Podemos ver, nessa mudanca
discursiva e tentativas de implementacao
pratica, um passo em relagdo a consolida-
¢do de uma ideologia meritocratica nas or-
ganizacdes brasileiras, que terd como con-
sequéncia a quebra de outros critérios de
hierarquizagao que as perpassam? Ou essa
nova demanda configura-se, apenas, como
uma estratégia de ocasidao, uma forma de
enfrentar a concorréncia e a globalizacao,
como sugerem os objetivos que a alta ge-
réncia associa a implantacdao da meritocra-
cia? Ou, ainda, o acirramento dessa cobran-
¢a pela meritocracia é apenas mais uma das
estratégias de acusagdes politicas que cos-
tumam vir a reboque das elei¢des, desapa-
recendo logo a seguir?

0 quadro atual, embora sugestivo, ndo
vem acompanhado de uma demanda efeti-
va por parte da sociedade nem do piblico
interno das organiza¢des por meritocracia,
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muito pelo contrario. A prépria frase “abai-
X0 a meritocracia”, com a qual iniciei esta
pensata, e a predominancia dos discursos
antimeritocratico e “do por que isso ago-
ra?” no ambito das organiza¢des sugerem
isso. As vozes das ruas, em junho de 2013,
também nao ser fizeram ouvir de modo con-
sistente sobre o tema e, passados alguns
meses, ja se calaram. Se acrescentarmos
a isso um sobrevoo sobre a nossa historia,
verificaremos que essa demanda, de cima
para baixo, ndo é uma novidade entre nés,
brasileiros. Ela ja aconteceu outras vezes. A
introducado de critérios meritocraticos, prin-
cipalmente na esfera publica, sempre foi
uma outorga do Estado para a sociedade,
como no caso dos concursos publicos, que
inicialmente sofreram uma grande reacdo
dentro do préprio governo, entre os politi-
cos e no interior das organiza¢des. Nunca
foi uma demanda da sociedade. Posterior-
mente, esses critérios outorgados pelo go-
verno cristalizaram-se e passaram a coa-
bitar com outros de hierarquiza¢ao social,
sem que, contudo, a légica meritocratica
gue os inspirava se tornasse o valor englo-
bante, no interior do préprio Estado e das
organizacdes. E muito provével, assim, que
as possiveis mudancas que se seguirdo as
atuais demandas por mais meritocracia fi-
quem circunscritas a determinadas dimen-
soes das organizagbes e continuem a coa-
bitar com outros critérios de hierarquizacdo
social no seu interior. A invocada necessi-
dade de mais meritocracia institucional ndo
sugere o fim do nosso spoils system, que,
ao que tudo indica, continuara atuante
como sempre foi no topo das organizagdes
e na esfera publica.

E por que, caberia perguntar, a socie-
dade e o plblico interno das organizacdes
brasileiras desenvolvem mais discursos
que rejeitam do que demandam a merito-
cracia? Por que, por um lado, a ideologia
meritocrética é criticada e/ou temida como
algo externo e ameacador ao tecido orga-
nizacional e a prépria sociedade, mas, por
outro, o mau desempenho, a auséncia de

responsabilizacdo pelos préprios resulta-
dos e os privilégios ndo parecem causar da-
nos? Nao sao interpretados como subtrain-
do da cidadania e dos direitos individuais,
e contrariando um estado igualitario que
o discurso antimeritocratico e do “por que
isso agora?” afirma privilegiar? Questoes de
dificeis respostas, mas que merecem algu-
mas sugestdes para reflexdo.

Primeiro, no Brasil, prevalece um tipo
de individualismo de semelhanca, como di-
ria Simmel (1971), que rejeita a construcao
de hierarquias que enfatizem as distin¢des
entre as pessoas. E justamente isso que a
ideologia meritocratica visa promover no
ambito das organiza¢des. Ap6s um suposto
estado igualitario inicial, dado no momen-
to da admissao para os diferentes cargos,
nao se legitima o resultado alheio como
fonte de hierarquizacdo e objeto de reco-
nhecimento, mesmo que medido por crité-
rios previamente acordados, conhecidos e
estabelecidos ao longo da vida organiza-
cional. A l6gica que prevalece é a isondmi-
ca, que pleiteia “o mesmo ou mais para to-

”

dos”, independentemente das diferencas
de entrega. Nesse sentido, a (nica hierar-
quia admitida é aquela baseada na senio-
ridade, na qual todos podem ser inseridos
se permanecerem tempo suficiente em suas
posicdes. Da mesma forma, a competicdo
explicita é rejeitada, pois esse mecanismo
social, supostamente, evidencia a diferen-
¢a entre individuos em um ambiente que se
quer igualitario do comeco ao fim.
Segundo, no Brasil de ontem e de hoje,
apesar das muitas mudancas observadas,
continuamos a professar uma modernida-
de e um individualismo seletivos. Quere-
mos os resultados materiais da eficiéncia,
da produtividade, da competitividade, mas,
ao mesmo tempo, ndo queremos 0S seus
custos, principalmente os pessoais. Que-
remos a igualdade, mas aceitamos milti-
plas légicas hierarquicas quando elas nos
beneficiam. A meritocracia é um valor que
rejeita a mobilidade organizacional advin-
da de critérios outros que ndo sejam o de-

sempenho individual, definido no interior
de um enquadramento institucional especi-
fico. Isso significa um impacto na zona de
conforto de todos, e nao apenas de alguns.
E justamente essa seletividade que volta-
mos a observar. Clamamos por mais meri-
tocracia em algumas areas, mas nao ataca-
mosS 0 N0sso Spoils system e os privilégios
que lhe sdo atrelados. Embora a alta admi-
nistragao das organizac¢des esteja “dispos-
ta” a alterar a zona de conforto dos funcio-
narios, plblicos e privados, em prol de mais
resultados, ndo ha mencdo de transforma-
¢Oes de suas praticas internas. Consideran-
do-se o carater extremamente hierarquico,
personalista, relacional e ndo transparente
da gestdo no Brasil, parece que queremos
continuar com a légica de combinar siste-
mas modernos com tradicionais. O uso de
principios ndo meritocraticos para a ocupa-
¢do de cargos na diretoria e nos conselhos
administrativos, a existéncia de carreiras
com critérios de avango extremamente sub-
jetivos, que tiram do individuo sua capa-
cidade de autogestao, a existéncia de feu-
dos e “puxadinhos” e o crescimento de um
“nepotismo meritocratico” (uma forma bra-
sileira de degreeocracy, que justifica a no-
meacdo de parentes baseada em seus di-
plomas) sdo algumas das instancias que
maculam o imaginario daquilo que se quer
implantar no andar de baixo. Nesse contex-
to, ndo é de se admirar o sabor amargo que
sempre acompanha os resultados das ava-

liagdes de desempenho.
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