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 Apresentação


 A Meritocracia revela as melhores pessoas ou o melhor das pessoas? Ela ocorre parcialmente, totalmente ou é um discurso inflamado, mas sem coerência? Durante um bom tempo eu só tinha perguntas e dúvidas e, por isso, decidi colocar essas questões em uma pesquisa para entender, ainda que de forma amostral, como essa prática acontece e é percebida em um ambiente empresarial. Por mais de um ano estive imersa no tema, estudando e buscando referências teóricas e práticas para entender o assunto. Nessa imersão, me aproximei de pesquisadores e autores respeitáveis, participei de eventos e li um número considerável de artigos e livros.


 Certo dia, ouvi de um professor um alerta: as pessoas que demoram muito para começar a produzir adentram em um “oceano” e depois não conseguem delimitar o seu espaço, “morrendo afogadas”, sem alcançar o seu objetivo. Fiquei intrigada com esse comentário e entendi que estava na hora de delimitar o meu espaço. E foi difícil. Eu já estava encantada com aquela imensidão do “oceano” em que estava inserida. Em meio a correntes europeia, americana, japonesa e brasileira, além da “onda” de professores, orientadores, se misturando com as práticas customizadas nas empresas e somadas às minhas perspectivas... Como sair daquele “oceano”?


 Posteriormente, anotei os tópicos que me pareciam essenciais e passei a organizá-los dentro de uma estrutura lógica. Qual é mais parecido com o outro? Colocava junto. Qual depende do outro? Ligava com uma seta. Esse exercício foi fazendo com que os tópicos ganhassem sentido e a Meritocracia se posicionou ao centro e, ao seu lado, restaram dois grandes blocos: Cultura e Desempenho.


 À primeira investida no tema, tive indícios de que a Meritocracia seria fortemente influenciada pela forma como o desempenho é avaliado e pela cultura predominante na organização. Uma avaliação pode ser feita a partir de um instrumento comprovadamente eficaz, mas se o avaliador não tiver um forte compromisso com os valores que sustentam a Meritocracia ele não terá controle sobre sua preferência pessoal e tenderá a abandonar os critérios na hora de atribuir o mérito.


 Esse foi o entendimento que direcionou a Meritocracia como tema central, a forma como o desempenho é avaliado como condição para sua execução, e a cultura como o elemento influenciador do processo. A cultura parece assinar a Meritocracia.


 O objetivo principal desse livro é oferecer ao leitor elementos críticos para entender melhor o conteúdo da Meritocracia e verificar se vale a pena optar por ela, quais os custos e benefícios de sua implantação, quais as condições para que ela aconteça de fato e, principalmente, se a Meritocracia se destina a selecionar as melhores pessoas ou se permite aproveitar e potencializar o melhor das pessoas.


 Para alcançar este objetivo, foi tomada como referência principal a minha dissertação de Mestrado em Administração Profissional, aprovada em 2012, pelas Faculdades Integradas de Pedro Leopoldo/MG, na área de Gestão da Inovação e Competitividade, que identificou em que medida os traços da cultura brasileira influenciam a forma de avaliar e de atribuir mérito em uma empresa brasileira escolhida para este fim.


 A Empresa analisada neste trabalho, cuja razão social não será aqui revelada, está no mercado desde 1975, tendo sido reestruturada no final dos anos 1990, quando passou por diversas mudanças. Atua no setor de telecomunicações e emprega cerca de 20 mil funcionários, distribuídos em dez estados da Federação e no Distrito Federal.


 Para ampliar a contribuição no entendimento do tema, além de tomar como referência a dissertação de Mestrado e os resultados da pesquisa, este texto citará outras pesquisas para fundamentar os conceitos, além de exemplos oriundos de nossas experiências.


 O primeiro Capítulo aborda o histórico, origem e os principais conceitos, justificando as escolhas de dois grandes construtos: a cultura e o desempenho. São também apresentadas algumas razões pelas quais a Meritocracia tem sido o grande sonho desde a Revolução Francesa e, no Brasil, desde a primeira Constituição, de 25 de março de 1824. Vale a pena entender a complexidade da Meritocracia para conciliar critérios e questões emocionais, como funciona para atrair talentos e evitar o turnover1 e, ainda, os dilemas enfrentados ao adotar esta prática, além de algumas provocações que questionam o funcionamento da Meritocracia na Organização pesquisada.


 No segundo Capítulo é tratado o tema do Desempenho, enfatizando a necessidade de se gerenciar sistemicamente e não reduzir a um evento da Avaliação. Devido à importância do Desempenho para a Meritocracia, são abordados os instrumentos, modalidades e consequências, como a remuneração variável. Ao final, são apresentadas as principais críticas à Avaliação de Desempenho que podem ameaçar a legitimidade da Meritocracia nas organizações.


 O terceiro Capítulo apresenta o tema da cultura, analisando conclusões de pesquisas de renomados estudiosos e, principalmente, os traços da cultura brasileira que influenciam fortemente a Meritocracia no âmbito da Organização.


 O Capítulo 4 apresenta a pesquisa, o instrumento utilizado, o modelo desenvolvido para entender o desempenho e a cultura dentro de uma empresa e o quinto Capítulo traz os resultados e os aprendizados obtidos com a pesquisa, os autores e os pesquisadores utilizados para confirmar a influência da cultura e do desempenho na Meritocracia, representados no modelo consolidado.

 
   

 Prefácio


 Eis aqui um tema que está na ordem do dia: meritocracia. E eis aqui uma autora totalmente qualificada para tratar o tema: Neuza Chaves.


 No ambiente competitivo das organizações, onde sobreviver e crescer são o principal objetivo, os desafios são cada vez mais arrojados. Os executivos estão sempre procurando novas abordagens que lhes possibilitem uma diferenciação entre seus concorrentes. Dentre elas a meritocracia ganhou foco nos últimos anos, principalmente pelo enorme sucesso de algumas organizações brasileiras, particularmente o Grupo 3G, proprietária de um bilionário leque de empresas tais como ABInbev, Heinz, Burger King e Kraft.


 A meritocracia vem alinhar a necessidade de resultados arrojados com a vontade de pessoas que adoram desafios e desejam ser recompensadas por alcançá-los. Dito assim parece muito fácil, mas não é. Depende de muitos fatores, particularmente da cultura da empresa e do país. Como este livro demonstra com maestria, implementar a meritocracia é um grande desafio mesmo em países com uma cultura que facilita esta abordagem, como Estados Unidos. Para o Brasil, com uma cultura paternalista, é um desafio ainda maior. Talvez no futuro venha a ser uma prática comum e totalmente aceita, pelo simples fato de que muitas organizações vão praticá-la e o amadurecimento irá ocorrendo de forma natural. É possível que sofra algumas evoluções, pois assim ocorreu com outros temas da administração, como planejamento estratégico, qualidade total, gerenciamento de projetos, etc. Sair na frente contém riscos e oportunidades. Permite experimentar e aperfeiçoar. Mas não é para amadores.


 A autora Neuza é uma apaixonada pelo tema. Ou melhor, totalmente apaixonada. Somos consultores na FALCONI há um bom tempo e tive o prazer de trabalhar próximo a ela nos últimos três anos na equipe da criação da Universidade FALCONI. O leitor pode estar certo de que tem em mãos o fruto do trabalho feito com paixão por uma profissional competente.


 Neuza Chaves navega com enorme facilidade nas águas da gestão, particularmente em assuntos que envolvem aspectos socioemocionais. Ela faz a ponte entre a academia e o mundo real com simplicidade e objetividade. Este texto, cheio de autoridade, representa longos anos de vivência da autora em diversas situações reais com o tema. Descreve, de forma simples e empolgante, o assunto do ponto de vista conceitual e como deve ser corretamente implementado. Analisa as dificuldades da implementação em um país como o Brasil e suas peculiaridades culturais. Aponta caminhos e contém valiosas reflexões.


 Este pequeno texto contém uma grandeza de conteúdo e é uma obra obrigatória para aqueles que trabalham para a melhoria e expansão de suas organizações. É válido para estrategistas, diretores e gerentes de nível tático, gerentes de programas e projetos. Todos aqueles de desejam obter melhores resultados por meio de pessoas, seja na rotina do dia a dia ou em situações de mudança. Todos aqueles que acreditam que a meritocracia veio para ficar, apesar das dificuldades, e que sair na frente já é um sinal de competitividade.


 Boa leitura!


 Darci Prado


 Belo Horizonte, Fevereiro/2017
 
   

 Capítulo 1 

Meritocracia: Origem / Histórico e Conceitos
 
   

1 Meritocracia: Origem / Histórico e Conceitos
 

O que é Meritocracia?


 Ao se perguntar para as pessoas de vários níveis de gestão o que entendem por Meritocracia, as respostas não vão ser coincidentes. Algumas a veem sob a perspectiva da remuneração variável, do bônus, da promoção ou indicação para ocupar gerências, entre outros aspectos. A Meritocracia em sua forma plena permeia decisões, escolhas e todos os processos da vida funcional do empregado.


 O professor e consultor de gestão Vicente Falconi considera a Meritocracia como “a prática da ética no trabalho, que privilegia e promove os melhores, independentemente de raça, credo, ideologia, relacionamento familiar ou amizade. A organização precisa ser coerente e dar a todos a mesma oportunidade.”


 Há um consenso entre os autores, pesquisadores e outros profissionais de que a Meritocracia acontece quando a projeção social, o crescimento, o reconhecimento e as promoções são consequência do mérito do indivíduo.


 A grande frustração para quem galga posições ou recebe avaliações e classificações sem mérito é não obter o respeito das pessoas com quem interage e não poder desfrutar do orgulho de uma conquista e do sentimento de realização. Ao ocupar uma posição privilegiada e de status, estarão presentes comentários e julgamentos quanto ao destaque alcançado, e dúvidas acerca de ser, de fato, o melhor, em condições semelhantes aos demais.
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 A grande realização é ver o seu mérito percebido pelas principais testemunhas do seu desempenho ao receber algum tipo de reconhecimento.


 A pesquisadora brasileira Lívia Barbosa resume bem tais ideias ao definir a Meritocracia como “um conjunto de valores que rejeita toda e qualquer forma de privilégio hereditário e corporativo, permitindo que os indivíduos sejam avaliados e valorizados independentemente de suas trajetórias e biografias sociais.”


 Para que isto ocorra, é preciso que haja, por parte das lideranças, a decisão de romper com antigos hábitos, sem exceção. Uma única tolerância na forma de conceder o mérito já descredencia a Meritocracia.
 

Histórico da Meritocracia


 A Meritocracia tem sido, por décadas, alvo de interesse da humanidade nas várias culturas. No início do século XX, Max Weber, intelectual e economista alemão, já mencionava a Meritocracia em seus escritos sobre sociologia da religião, criticando a discriminação que impedia a seleção dos judeus para as universidades. Segundo ele, o fato de a sociedade ignorar o mérito dos judeus e de outras raças por preconceito aos atributos hereditários traria prejuízos, pois deixariam de aproveitar a capacidade de pessoas de elevado potencial. Weber explicava o desenvolvimento do capitalismo, considerando o protestantismo responsável por estabelecer as bases econômicas e racionais da sociedade ocidental. Para ilustrar o seu pensamento sobre essa interdependência de religião e capitalismo, o sociólogo costumava utilizar a Parábola do senhor que confiou o seu dinheiro aos empregados e, ao retornar, diferenciou-os pelo resultado, rejeitando aquele que não se esforçou para multiplicar os talentos recebidos. Sobre esta Parábola falaremos mais à frente.


 A partir de uma projeção da sociedade para 2033, o sociólogo britânico Michael Young descreveu um conflito entre princípios ambíguos, evidenciando a vitória do mérito sobre o parentesco e a emergência de uma nova ordem social na qual todas as pessoas poderiam ascender pelos atributos do esforço e da competência. Segundo a sua projeção, pela primeira vez a sociedade se orgulharia em contemplar a ascensão dos brilhantes pelos seus próprios méritos, e não por herança ou relacionamento com seus superiores.


 Young considerou a origem da Meritocracia na França em 1793, estudando a Constituição Francesa, e da Inglaterra, por volta de 1890, avaliando a área da educação. Fez uma ressalva quanto à cultura americana, por reconhecer que a Meritocracia já existia como uma ideologia inerente ao país, desde a sua formação. Em 1958, o sociólogo publicou um estudo com o objetivo de criticar a sociedade da época por permitir a ascensão de pessoas pelas suas origens e riquezas ou pela influência dos pais, ao lhes propiciar as melhores escolas, viagens ao exterior, entre outros. Segundo ele, a despeito de obterem posições privilegiadas e status, essas pessoas não poderiam se orgulhar nem se sentir os melhores, pois sabiam que não haviam conquistado essas posições por mérito e que existiam pessoas, sob a sua gestão, que se destacariam como iguais ou melhores, caso tivessem condições semelhantes. 


 No Brasil, a cultura meritocrática vem sendo sinalizada desde a primeira Constituição, de 25 de março de 1824, na qual se lia, no seu artigo 179, que os talentos e virtudes, sem outra diferença, seriam os únicos critérios válidos para que o cidadão fosse admitido em vários cargos públicos. Tal ponto na Constituição mereceu destaque nas narrativas de missionários norte-americanos que, admirados, documentaram que a Lei brasileira concedia aos homens negros e mulatos, uma vez livres e possuidores de energia e competência, o direito de erguerem-se às mais altas posições sociais. No entanto, embora a Meritocracia já se fizesse presente na primeira Constituição, já eram percebidos sinais de sua não efetividade, pois não eram fornecidos critérios para identificar os talentos e virtudes requeridos, ficando a cargo dos diferentes órgãos do Governo brasileiro tal verificação. Nos artigos 92-95, também havia contradições que estabeleciam, ao mesmo tempo, a igualdade de todo cidadão perante a Lei, mas excluía o direito de voto aos criados, religiosos e pessoas com restrição de renda.


 Muitos anos depois, o sociólogo norte-americano Talcott Parsons atualizou os estudos de Weber, para facilitar o entendimento da Meritocracia de uma forma mais ampliada, considerando a cultura e os sistemas. Para ele, a Revolução Industrial trouxe uma nova ideologia, na qual o valor passou a se deslocar para o indivíduo e sua capacidade de conquistar o mérito por seus próprios atributos, substituindo aqueles herdados pela família e pela origem social.


 Os estudos do sociólogo Parsons sobre a Meritocracia e a avaliação de desempenho podem ser entendidos, em primeiro lugar, no ponto em que ele se refere à necessidade de que os sistemas sociais definam o status daquilo que se espera do outro e que possa servir como referência para se fazer, posteriormente, uma distinção entre as pessoas aderentes e as não aderentes. Em segundo lugar, deve haver uma diferenciação em relação ao seu status e funções, de forma que algumas categorias façam coisas não esperadas de outras.


 Outro ponto enfatizado por esse estudioso é que a educação é um fator determinante nos ambientes meritocráticos, pois influenciam as competências e responsabilidades que irão diferenciar as pessoas na seleção para os empregos, nas suas avaliações e nos salários. Talcott Parsons também considera que a revolução educacional conseguiu ampliar as oportunidades na sociedade norte-americana e permitiu a institucionalização de um padrão basicamente igualitário. Além dela, o fato de ter a liberdade como um valor fez com que os Estados Unidos se destacassem em relação aos demais países na criação de um campo favorável à Meritocracia, por dar ao cidadão o direito de adquirir as competências necessárias para ter direito às oportunidades e garantir a igualdade de ser reconhecido pelo mérito. 


 As situações relatadas confirmam, com fatos, a dupla face da Meritocracia: uma representando a teoria que a descreve e, a outra, a prática que a torna visível. A primeira representa o consenso entre os envolvidos, pelo qual todos concordam que as posições dos indivíduos na sociedade devem ser consequência do mérito. Segundo a antropóloga Lívia Barbosa, essa é a linha ideológica que sustenta os discursos e as representações. Se, teoricamente, essa primeira dimensão é aceita, na segunda o consenso não ocorre. A segunda é a linha da execução, na qual o mérito anunciado é atribuído. Nesse caso, espera-se que ele seja decidido em função do desempenho individual, como o critério básico de avaliação de talentos, habilidades e esforços. Apesar de o critério determinante do mérito ser o desempenho, o processo de avaliá-lo suscita desconfiança. As pessoas desconfiam das diferentes interpretações que os avaliadores fazem dos critérios e da forma como os relacionam ao mérito.
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 Na primeira perspectiva, a Meritocracia é apresentada de forma apreciada pela sociedade, pois responde ao desejo de justiça, presente nas pessoas. A colisão entre as duas dimensões pode gerar a interrupção da aplicação da Meritocracia, em função de um discurso acerca de uma prática inexistente.
 

Como os Valores permeiam a Meritocracia
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	 “A mistura de valores e comportamentos, desempenho, expectativas, competências, características pessoais compõem a complexidade da Meritocracia.”  

 



 Os valores, de acordo com Parsons, são essenciais para regular os compromissos sociais e estar incluídos nas normas que, por sua vez, devem integrar os sistemas, determinar as funções e orientar as pessoas sobre como exercer os seus papéis. Os papéis são as formas como os indivíduos, dentro de expectativas recíprocas, contribuem para a coletividade. O sociólogo estabelece a interdependência desses elementos, afirmando que a coletividade e os papéis devem ser gerenciados por valores e normas, e que estes necessitam da execução dos papéis pela coletividade para serem institucionalizados.


 O significado da Meritocracia é mais profundo e abrangente que o termo que a define tem conseguido comunicar, porque as implicações de cunho sociológico e psicológico coexistentes em seu bojo apenas se manifestam durante a sua execução. Nesse momento, pode-se ver quantos elementos se correlacionam e precisam ser harmonizados para que cumpram a função de relacionar o mérito à performance das pessoas, conforme demonstrado a seguir:
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 O Mapa Semântico demonstra o quanto a Meritocracia é complexa. São vários elementos que se desdobram, se correlacionam e se influenciam mutuamente. Ao falar em Meritocracia, as pessoas aspiram por justiça e, por mais que sejam colocados critérios claros, sempre surgem questões emocionais. A mistura de valores e comportamentos, desempenho, expectativas, competências, características pessoais, entre outros, vão dificultando a compreensão entre aqueles que julgam o mérito e atribuem consequências, e aqueles que são avaliados. O conhecimento dessa complexidade pode contribuir para a melhor compreensão das dificuldades das organizações em medir objetivamente a efetividade da Meritocracia.


 Tal compreensão facilita a definição das competências e critérios de escolha, a comunicação e treinamento dos funcionários até que esteja claro para todos, impedindo que valores pessoais inviabilizem a Meritocracia. A falta dessas ações pode fazer com que surjam rupturas significativas e, muitas vezes, irreparáveis, em função de expectativas contrariadas pelas decisões tomadas. Há situações em que profissionais, ao tomarem conhecimento da existência de uma vaga, começam a fazer planos para ocupá-la e chegam a se imaginar nela com tanta veemência que pedem demissão quando a expectativa não se confirma.


 Também há casos em que o fundador resolve se retirar ou ocupar o Conselho e deseja colocar um filho, outro familiar ou uma pessoa de sua confiança. Certa vez, um fundador nos pediu ajuda, pois queria sair da Presidência e precisava preparar uma pessoa que ele acreditava ser a melhor para sucedê-lo. Ao perguntar a ele quais seriam os motivos da sua escolha, ele respondeu que esta pessoa estava com ele desde o início, que era leal, esforçada e da sua confiança. Então lhe perguntamos se ele queria que a empresa continuasse como estava ou se achava que ela deveria adquirir condições para o futuro. A pessoa que está há muitos anos na empresa pode ter desenvolvido competências para ir até ali e não estar pronta para os desafios que vão levá-la além. Neste caso, seria necessário identificar alguém com outras competências.


 Não foi fácil, porque além de encontrar uma pessoa com as competências adequadas às necessidades da empresa, ao ser selecionada ela teve que começar a conquistar a confiança de todos, principalmente do fundador. É como se o novo profissional recebesse um cartão em branco e tivesse de colocar créditos nele todos os dias, pois a confiança não é algo que se contrata, mas que se conquista de forma lenta e gradativa. Ele precisou demonstrar que merecia estar ali e isso só ocorreu quando apareceram os resultados, o que exigiu habilidade para aprovar as suas ideias e adesão do time para colocá-las em prática. Ao final de um ano, com resultados comprovadamente melhores que no ano anterior, o sucessor conseguiu que o fundador, familiares e corpo diretivo reconhecesse o seu mérito para assumir a posição.
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