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Estrutura do EncontroEstrutura do Encontro

Meritocracia: uma anMeritocracia: uma anáálise cultural lise cultural 
Meritocracia e GerênciaMeritocracia e Gerência
Meritocracia, Igualdade e DesempenhoMeritocracia, Igualdade e Desempenho
–– Três modelos meritocrTrês modelos meritocrááticos e os seus dilemas e ticos e os seus dilemas e 

oposioposiççõesões
–– Estados Unidos e SelfEstados Unidos e Self--reliancereliance
–– Brasil e a Justificativa de desempenhoBrasil e a Justificativa de desempenho
–– Japão e a  degreeocracyJapão e a  degreeocracy

ObservaObservaçções Finais: os custos das ões Finais: os custos das 
Meritocracias Meritocracias 



O que O que éé Meritocracia na prMeritocracia na práática?tica?

Por que Por que éé preciso escolher? preciso escolher? 
–– O Acesso organizacional não O Acesso organizacional não éé livre e aberto a todoslivre e aberto a todos

–– A mobilidade vertical não A mobilidade vertical não éé livre e decidida por mimlivre e decidida por mim
Existem poucos lugares no topo das organizaExistem poucos lugares no topo das organizaçções e do governoões e do governo

–– Quem irQuem iráá gerenciar?gerenciar?

–– Como escolher e avaliar?Como escolher e avaliar?
AvaliaAvaliaçção de desempenho: uma tecnologia de seleão de desempenho: uma tecnologia de seleççãoão

–– Polêmica: HistPolêmica: Históórico e qualidade rico e qualidade 

O que O que éé computado por esta avaliacomputado por esta avaliaçção?ão?

RelaRelaçção entre qualificaão entre qualificaçção e desempenhoão e desempenho

Os dilemas desta avaliaOs dilemas desta avaliaççãoão



O que O que éé Meritocracia na prMeritocracia na práática?tica?

–– Por que temos que avaliar?Por que temos que avaliar?
Do ponto de vista social:Do ponto de vista social:
Se todos são iguais o que pode diferenciSe todos são iguais o que pode diferenciáá--los?los?

Sistema bSistema báásico de hierarquizasico de hierarquizaçção das Sociedades ão das Sociedades 
Modernas,IgualitModernas,Igualitáárias e Individualistasrias e Individualistas

–– Moeda de duas faces:Moeda de duas faces:

Lado negativo: rejeita privilLado negativo: rejeita priviléégios hereditgios hereditáários, corporativos e rios, corporativos e 
caractercaracteríísticas raciais, sexuais e de poder polsticas raciais, sexuais e de poder políítico ou econômicotico ou econômico
Lado positivo: afirma o mLado positivo: afirma o méérito, avaliado pelo desempenho rito, avaliado pelo desempenho 
individual  como o individual  como o úúnico critnico critéério legrio legíítimo de hierarquizatimo de hierarquizaçção social ão social 
e a competie a competiçção como o mecanismo privilegiado de seleão como o mecanismo privilegiado de seleçção.ão.
ÉÉ a partir do lado positivo que se estabelecem as polêmicas  sobra partir do lado positivo que se estabelecem as polêmicas  sobre e 
meritocraciameritocracia



Meritocracia e IgualdadeMeritocracia e Igualdade

DistinDistinçção entre sistemas e Ideologia ão entre sistemas e Ideologia 
MeritocrMeritocrááticatica
–– Sociedades Tradicionais: Kung!Sociedades Tradicionais: Kung!

–– Sociedades Complexas: ChinaSociedades Complexas: China

–– Sociedades ModernasSociedades Modernas
Ideologia MeritocrIdeologia Meritocrááticatica

Toda e qualquer hierarquizaToda e qualquer hierarquizaçção social baseada em critão social baseada em critéério e rio e 
sistemas  meritocrsistemas  meritocrááticosticos

JunJunçção entre meritocracia e democraciaão entre meritocracia e democracia



Meritocracia e IgualdadeMeritocracia e Igualdade

Pressupostos da distinPressupostos da distinçção entre sistemas ão entre sistemas 
meritocrmeritocrááticos e ideologia da meritocracia.ticos e ideologia da meritocracia.
–– Reconhecimento de que  talentos e habilidades estão Reconhecimento de que  talentos e habilidades estão 

desigualmente distribudesigualmente distribuíídas em todo o tecido socialdas em todo o tecido social
–– Existe uma ligaExiste uma ligaçção ão ííntima entre ideologia meritocrntima entre ideologia meritocráática tica 

e sociedades modernas , igualite sociedades modernas , igualitáárias e individualistas;rias e individualistas;
Por que?Por que?



Três Modelos MeritocrTrês Modelos Meritocrááticosticos

Talento e Self Reliance: Meritocracia Talento e Self Reliance: Meritocracia 

àà NorteNorte--AmericanaAmericana

Justificativa de Desempenho ou Justificativa de Desempenho ou 

Meritocracia  Meritocracia  àà BrasileiraBrasileira

Degreeocracy, EsforDegreeocracy, Esforçço  e o  e 

Senioridade ou Meritocracia Senioridade ou Meritocracia àà

JaponesaJaponesa



Self Reliance e Meritocracia NorteSelf Reliance e Meritocracia Norte--

Americana Americana -- II

Meritocracia e IgualdadeMeritocracia e Igualdade

Igualdade  de Direitos e  Igualdade de Igualdade  de Direitos e  Igualdade de 
OportunidadesOportunidades
–– Ausência de barreiras legais as minhas aspiraAusência de barreiras legais as minhas aspiraççõesões

–– Não Não éé uma promessa de sucesso; tempo sincrônico uma promessa de sucesso; tempo sincrônico 

–– IndivIndivííduos : formalmente iguais e substantivamente duos : formalmente iguais e substantivamente 
diferentesdiferentes

Origem das Desigualdades entre os IndivOrigem das Desigualdades entre os Indivííduoduo
–– IntrIntríínsecas ao indivnsecas ao indivííduoduo

TalentoTalento

Vontade de realizaVontade de realizaçção (Achievement)ão (Achievement)

Individualismo de DiferenIndividualismo de Diferenççaa
–– CriatividadeCriatividade

A noA noçção de Justião de Justiçça Social/ Equidadea Social/ Equidade
–– Meu talento e os meus resultados jamais podem me Meu talento e os meus resultados jamais podem me 

diferenciar de qualquer outro perante a leidiferenciar de qualquer outro perante a lei



Self Reliance e Meritocracia NorteSelf Reliance e Meritocracia Norte--

Americana Americana -- IIII

A NoA Noçção de Desempenhoão de Desempenho
–– Algo intrAlgo intríínseco ao indivnseco ao indivííduoduo

–– IndivIndivííduo como duo como ““donodono”” de seus resultadosde seus resultados

–– CompetiCompetiçção como mecanismo privilegiado  de seleão como mecanismo privilegiado  de seleççãoão

–– Recompensas e PuniRecompensas e Puniçções : Winner and loosersões : Winner and loosers

O IndivO Indivííduo Prduo Próó--ativoativo
–– Acredita na sua capacidade de transformar o mundoAcredita na sua capacidade de transformar o mundo

Os super herOs super heróóis e o is e o íídolos histdolos históóricosricos

–– Eu e minhas circunstânciasEu e minhas circunstâncias

–– SelfSelf--reliance e self made man reliance e self made man 

–– Eixo da responsabilidade centrado no indivEixo da responsabilidade centrado no indivííduoduo

O Star SystemO Star System
–– Premia as idiossincrasias individuaisPremia as idiossincrasias individuais

–– A polA políítica de cotas: o que esta em causa?tica de cotas: o que esta em causa?
Desempenho versus desempenhoDesempenho versus desempenho



Justificativa de Desempenho ou Justificativa de Desempenho ou 

Meritocracia a Brasileira Meritocracia a Brasileira -- II

Questão socialmente escondida/ não dicionarizadaQuestão socialmente escondida/ não dicionarizada
Rejeitada como  estratRejeitada como  estratéégia elitistagia elitista
Duas noDuas noçções de  igualdade:ões de  igualdade:
–– Igualdade de direitos (igualdade de oportunidades) Igualdade de direitos (igualdade de oportunidades) 
–– Igualdade substantiva ( iIgualdade substantiva ( igualdade distributiva / sgualdade distributiva / sííndrome da ndrome da 

isonomia)isonomia)
–– Promessa de sucessoPromessa de sucesso

A Origem das desigualdades individuaisA Origem das desigualdades individuais
–– VariVariááveis sociais e histveis sociais e históóricasricas

Individualismo de SemelhanIndividualismo de Semelhanççaa
A NoA Noçção de Desempenhoão de Desempenho
–– PosiPosiçção socialão social
–– Biografia SocialBiografia Social
–– Idiossincrasias pessoaisIdiossincrasias pessoais
–– Individuo não Individuo não éé o dono do seu resultadoo dono do seu resultado
–– Loteria da natureza e da sorteLoteria da natureza e da sorte
–– Sociedade: não  recompensa nem puneSociedade: não  recompensa nem pune



Justificativa de Desempenho ou Justificativa de Desempenho ou 

Meritocracia a Brasileira Meritocracia a Brasileira --IIII

O  Valor Negativo da CompetiO  Valor Negativo da Competiççãoão
–– Elemento desagregador porque estabelece distinElemento desagregador porque estabelece distinçções ões 

entre as pessoasentre as pessoas

–– DistinDistinçções sões sóó entre grupos não intra gruposentre grupos não intra grupos

–– JunJunçção de dispositivos democrão de dispositivos democrááticos com ticos com 

meritocrmeritocrááticosticos

O IndivO Indivííduo Reativoduo Reativo
–– Reage as circunstânciasReage as circunstâncias

–– ““Nordestino Nordestino éé antes de tudo um forteantes de tudo um forte”” (Euclides da (Euclides da 

Cunha) Cunha) 

Senioridade, MSenioridade, Méérito e Relarito e Relaçções Pessoaisões Pessoais
–– MMéérito rito éé um critum critéério mas nâo o critrio mas nâo o critéériorio

–– Justificativa de DesempenhoJustificativa de Desempenho

–– Eixo de desempenho na sociedadeEixo de desempenho na sociedade



Justificativa de Desempenho ou Justificativa de Desempenho ou 

Meritocracia a Brasileira Meritocracia a Brasileira --IIIIII

Como as pessoas reagem a meritocracia no serviComo as pessoas reagem a meritocracia no serviçço o 
ppúúblico?blico?

–– Teoricamente o serviTeoricamente o serviçço po púúblico brasileiros esta blico brasileiros esta 
organizado legalmente para ser uma meritocracia no organizado legalmente para ser uma meritocracia no 
momento da entradamomento da entrada

Concurso PConcurso Púúblicoblico

–– Todos afirmam desejarem a meritocraciaTodos afirmam desejarem a meritocracia

O governo no Brasil tem sido um grande empregador O governo no Brasil tem sido um grande empregador 

Na prNa práática a maioria a rejeitatica a maioria a rejeita

Não reconhecemos o mNão reconhecemos o méérito do outrorito do outro

–– Podemos reconhecer mas não queremos incentivos Podemos reconhecer mas não queremos incentivos 
diferentesdiferentes



Justificativa de Desempenho ou Justificativa de Desempenho ou 

Meritocracia a Brasileira Meritocracia a Brasileira --IVIV

Como moralmente não podemos ser contra, como nos Como moralmente não podemos ser contra, como nos 
comportamos?comportamos?

–– Qualquer sistema de avaliaQualquer sistema de avaliaçção do mão do méérito rito éé criticado: criticado: 
queremos o queremos o óótimo o perfeito e nunca o bom o que timo o perfeito e nunca o bom o que éé
posspossíível: assim ficamos sem nenhum!vel: assim ficamos sem nenhum!

–– Diferentes gruposDiferentes grupos

Sindicatos: por definiSindicatos: por definiçção não quere qq. mudanão não quere qq. mudançça a 
que altere o atual status quoque altere o atual status quo

FuncionFuncionáários: uns dizem que querem sabendo rios: uns dizem que querem sabendo 
que nada vai ocorrer que nada vai ocorrer 

Outros clamam a favor do trabalho em equipe e Outros clamam a favor do trabalho em equipe e 
na cooperana cooperaççãoão

Chefes: reconhecem que precisa mas são Chefes: reconhecem que precisa mas são 
colegas, hoje colegas, hoje éé ele amanhã sou euele amanhã sou eu



Degreeocracy,senioridade  e meritocracia Degreeocracy,senioridade  e meritocracia àà

Japonesa Japonesa -- II

Três tipos de igualdadeTrês tipos de igualdade
–– Igualdade de Direitos ( Igualdade de Igualdade de Direitos ( Igualdade de 

Oportunidade )Oportunidade )

–– Igualdade EconômicaIgualdade Econômica

–– Igualdade SIgualdade Sóóciocio--PsicolPsicolóógica/Uniformidadegica/Uniformidade

DiferenDiferençça e desarmonia social a e desarmonia social 

O que O que éé Desempenho? Desempenho? 
–– Os Dois Sistemas MeritocrOs Dois Sistemas Meritocrááticos ticos 

–– O Sistema Escolar O Sistema Escolar 
The hell examinationThe hell examination

–– A Vida OrganizacionalA Vida Organizacional
AvaliaAvaliaçção de desempenhoão de desempenho

SenioridadeSenioridade

ValorizaValorizaçção do trabalho em equipe e  pouca ão do trabalho em equipe e  pouca 
individualidadeindividualidade



Degreeocracy,senioridade  e meritocracia Degreeocracy,senioridade  e meritocracia àà

Japonesa Japonesa -- IIII

Talento,EsforTalento,Esforçço e Capacidade de o e Capacidade de 

RelacionamentoRelacionamento
–– Os lOs lííderes japonesesderes japoneses

–– Os herOs heróóis japonesesis japoneses

Sociedade responsSociedade responsáável pelo desempenhovel pelo desempenho
–– IndivIndivííduo responsduo responsáável por sair da situavel por sair da situaççãoão

–– Eixo da responsabilidade em ambosEixo da responsabilidade em ambos



Os Dilemas das MeritocraciasOs Dilemas das Meritocracias

NorteNorte--AmericanaAmericana

–– IndivIndivííduo ahistduo ahistóórico e o peso do fracassorico e o peso do fracasso

–– A Ideologia do sucesso e o problema da auto A Ideologia do sucesso e o problema da auto 

estimaestima

–– A quebra da  solidariedade socialA quebra da  solidariedade social

–– Individualismo exacerbadoIndividualismo exacerbado

–– A polA políítica de atica de açção afirmativaão afirmativa



Os Dilemas das MeritocraciasOs Dilemas das Meritocracias

JaponesaJaponesa

–– O individualismo como O individualismo como ““negativonegativo””;;

–– A difA difíícil compatibilizacil compatibilizaçção entre o grupo ão entre o grupo 

e a responsabilidade individual pelos e a responsabilidade individual pelos 

resultados;  resultados;  

Degreeocracy e DesempenhoDegreeocracy e Desempenho

A capacidade do grupo se  mover em A capacidade do grupo se  mover em 

uma direuma direççãoão

O duplo peso sobre o indivO duplo peso sobre o indivííduoduo



Os Dilemas das MeritocraciasOs Dilemas das Meritocracias

BrasileiraBrasileira
–– IndivIndivííduo histduo históórico e responsabilidade pessoal;rico e responsabilidade pessoal;

–– Ausência de sujeitos dos processos sociaisAusência de sujeitos dos processos sociais

–– Macro processos sociais anônimos e impessoaisMacro processos sociais anônimos e impessoais

–– Ausência da noAusência da noçção de accountability em todos os não de accountability em todos os nííveis;veis;

–– O peso do capital de relaO peso do capital de relaçções sociais;ões sociais;

–– A diferenA diferençça como desigualdade;a como desigualdade;
O reconhecimento como um direito (Alex Honneth)O reconhecimento como um direito (Alex Honneth)

–– DiferenDiferençças entre setor privado e pas entre setor privado e púúblicoblico

–– Para o indivPara o indivííuduo tem sido bom mas não para a sociedadeuduo tem sido bom mas não para a sociedade

–– DesmoralizaDesmoralizaçção das instituião das instituiçções sociaisões sociais

–– Ambiente de trabalho positivo;Ambiente de trabalho positivo;

–– Capacidade de ver o outro;Capacidade de ver o outro;



ObrigadoObrigado

FIMFIM



MeritocraciaMeritocracia

As dificuldades da prAs dificuldades da práática meritocrtica meritocrááticatica
–– O caso brasileiroO caso brasileiro

““Mas o que Mas o que éé preciso para que os [homens]  preciso para que os [homens]  
fiquem contentes não fiquem contentes não éé que tenham mais ou que tenham mais ou 
menos, mas que se convenmenos, mas que se convenççam de que não têm am de que não têm 
direto a mais ou menosdireto a mais ou menos”” (Emile Durkheim)(Emile Durkheim)

““Reconhecimento Reconhecimento éé um dever que devemos um dever que devemos 
prestar mas não prestar mas não éé um direito que podemos um direito que podemos 
exigir.exigir.””(J.J.Rousseau) (J.J.Rousseau) 



O que O que éé Meritocracia?Meritocracia?

DefiniDefiniçção:ão:
–– ÉÉ um sistema  de um governo ou organizaum sistema  de um governo ou organizaçção  no qual as ão  no qual as 

indicaindicaçções são feitas e as responsabilidades distribuões são feitas e as responsabilidades distribuíídas  na base das  na base 
dos talentos e das habilidades (mdos talentos e das habilidades (mééritos)  de cada um. Neste sistema ritos)  de cada um. Neste sistema 
não são considerados privilnão são considerados priviléégios corporativos, hereditgios corporativos, hereditáários ou  rios ou  
quaisquer outros oriundos de posiquaisquer outros oriundos de posiçção social e poder polão social e poder políítico tico 
(nepotismo, oligarquia, popularidade, fisiologismo, fama entre (nepotismo, oligarquia, popularidade, fisiologismo, fama entre 
outros). Na meritocracia a sociedade recompensa  aqueles que outros). Na meritocracia a sociedade recompensa  aqueles que 
demonstrarem talento e competência seja atravdemonstrarem talento e competência seja atravéés da competis da competiçção ou ão ou 
de atos jde atos jáá realizados.realizados.


