Meritocracia ¢
brasileira: o que
desempenho no Brasig

Livia Barbosa

l. Introducéo

Quando politicos, intelectuais, imprensa e classe média e
geral discutem a administragéo publica no Brasil falam, quase semp
da necessidade imperiosa de se implantar uma meritocracia no pa
Afirmam que falta um sistema que privilegie 0 mérito e as pessoa
que efetivamente trabalham. Os critérios utilizados na avaliac§
dos funcionarios e na concessao das promoc¢des sao sem
criticados e vistos como fundamentados em interesses politicg
nepoticos e fisioldégicos, que excluem qualquer mensuracao ¢
desempenho, eficiéncia e produtividdde preparo dos avaliadores
bem como as metodologias utilizadas também ndo escapam
criticas.

O interessante acerca desta discussao é o tom de excepdi

nalidade e novidade em que ela vem envolta, sempre que vemn
tona, como se o Brasil fosse um caso especial e a adocéao

meritocracia nos colocasse no primeiro mundo. Duas perguntas

cabem, de imediato. Primeiro: sera que se justifica o carater
novidade e modernidade, que quase sempre acompanha as discus
sobre o estabelecimento de uma meritocracia no servigo publig

federal brasileiro? Segundo: serd que cabe o tom de

excepcionalidade, no nosso caso?
A resposta a primeira pergunta € ndo, se considerarmos
evidéncia histérica, tanto geral como especifica. Sistemad

meritocraticos ndo sao uma invencao da modernidade e, no Bragi
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desde 1824, é possivel registrar a presenca de um sistema
meritocratico, em termos de formulacg&o juridica. Portanto, se ha
mais de um século e meio ja existia a iniciativa de se estabeleger
entre nds um sistema deste tipo, a questdo que me parece mais
relevante é: por que essa forma de hierarquizacdo ndo consegug se
reproduzir e, principalmente, encontrar legitimidade na noss
sociedade, considerando-se que, depois daquela data, foram
formulados e postos em pratica varios planos que procuravam
estabelecer uma meritocracia no servigo publico brasifeiro?
A resposta a segunda questdo também é ndo. Qualquler
revisdo da bibliografia especializada indicara que a questdo ga
meritocracia e da sua avaliacdo é polémica para toda a teoria da
administragdo moderna e envolve uma dimenséo politica ndo so6 ho
Brasil como em outros paises também. A partir dessas constatacdes,
cabe perguntar em que medida um novo plano de avaliacdo (e
desempenho — que hoje aparece atrelado a reforma do Estado|—
poderd atingir os resultados almejados? Ou melhor, sera que depsta
vez vamos? N&o acredito.
Por que nao acredito? Porque estaremos, mais uma vgz,
tentando resolver por decreto, ou seja, por mecanismos juridicog e
formais uma problematica que ndo pode ser resolvida dessa maneifa.
A questdo ndo é a existéncia de um sistema de meritocracia po
servigco publico brasileiro, mas sim a sua legitimidade na pratica
social. Ou melhor, a transformacdo deste sistema meritocrati¢o
existente no plano formal e no plano do discurso, em uma prati¢a
social meritocrética.
Esta transformacdo, contudo, ndo surgird como uma
consequéncia natural de bons e modernos planos de avaliacao|de
desempenho, porque, na realidade, ja tivemos varios deles. Nao vjra
nem de avaliadores treinados e preparados para executa-los, nem
da vontade politica de um Unico governo. A questdo é, a meu ver,
muito mais ampla e ndo sera resolvida, automaticamente, apenas
com a reforma do Estado, nem com a introducdo de uma noya
metodologia de afericdo de desempenho. Nao creio que avancaremos
muito mais para além de onde ja nos encontramos, se nédo for
entendida a raiz da diferenca entre a existéncia de sistemps
meritocraticos formais e sua legitimidade pratica; o que ¢
desempenho e mérito para diferentes grupos da sociedade brasilejra;
como as diferentes percepcdes destas categorias culturais|se
relacionam com outros valores centrais na nossa dinamica soclal
— como senioridade, lealdade, dedicacdo e relacdes pessoais| 0
que significa, do ponto de vista socioldgico, no Brasil, excluir po
falta de desempenho e, finalmente, como esses temas se relacionam 59




com fluxos culturais mais amplos — estou me referindo as teorigs
da moderna administracdo de recursos humanos e as mudangas

nas relagdes de trabalho em curso no mundo capitalista. Em suma,

Nao creio que avangaremos muito mais se ndo entendermos o que
realmente esta sendo dito neste debate cultural pelos diferentes
grupos que dele participam.

A partir do que foi dito, creio que a melhor maneira de|
enriguecermos nossa compreensao sobre este tema € olharmqs a
guestdo da meritocracia em um contexto mais amplo, comeganglo
por seu tratamento no interior da teoria da administragao, passando
em seguida a analisa-la em uma perspectiva intercultural ¢,
posteriormente, sob uma otica historico-socioldgica, no interior d
sociedade brasileira. Desta forma, talvez possamos nos confrontar
com velhos mitos a seu respeito e vé-la ndo como mais um fracagso
da sociedade brasileira, mas como uma leitura especifica de ym
determinado conjunto de valores que engendra uma dindmica sogial
gue coloca em confronto uma pratica ndo meritocratica e uma
representacédo social da realidade que privilegia principios de uma
sociedade moderna e igualitaria.

j*)

2. Meritocracia, avaliacado de desempenho
e teoria de administracéo

Embora o discurso politico e o da teoria de administra¢cao ndo
deixem transparecer a complexidade do tema, é bom ter-se clgro
gue meritocracia e avaliacdo de desempenho sdo temas
extremamente polémicos, ndo s6 no Brasil como em outros paisgs,
além de serem questdes controversas para a teoria de administralcao
moderna, tanto no &mbito do servigo publico como no das empresias
privadas.

Do ponto de vista histdrico, a politica de avaliar as pessoas|e
suas respectivas producdes como um procedimento administratiyo
regular no interior das organizacdes comeca mais ou menos junto
com a revolucédo nas relacdes de trabalho trazida por Frederik Taylor.
Quando, no inicio da revolucdo da produtividade trazida pelga
administracao cientificaaylor sugeriu a aplicacdo de seu método
de eficiéncia a administracdo de pessoal, ninguém imaginou na épgca
a grande quantidade de problemas que estava surgindo. Uma cgisa
€ medir a eficiéncia de maquinas e linhas de produc¢ao, que podem
ser objetivamente medidas. Outra, € julgar, comparar, avaliar e medgir
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as producdes humanas, que possuem caracteristicas dificeis
serem objetivamente avaliadas.

Mesmo assim, durante um longo periodo e ainda hoje em

alguns lugares, desempenho ficou associado s6 a produtividade
guantidade de trabalho. A filosofia por tras desse tipo de politica g
avaliacdo estava assentada em uma visdao de mundo estritame
industrial e empresarial que visava identificar quem trabalhava

guem ndao trabalhava, melhor dizendo, quem produzia e quem nf

produziaA partir da década de vinte, com a escola das Rela¢dd
Humanas e sua énfase eminentemente humanista, a visao
avaliacdo de desempenho, como um artificio punitivo e controladq
da producdo, comecga a ser huancada. A visémohm economicys
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respondendo apenas aos planos de incentivos salariais foi substitujda

pelo homosocialis que responde melhor a incentivos sociais €
simbdlicos. Entretanto, € em um periodo bem mais recente que
avaliacdo de desempenho, como uma politica importante de recurg
humanos, foi incorporada a administracdo moderna. Ela perde
carater subjacente punitivo, de identificar quem trabalha e que
nao trabalha, e adquirestatusde termémetro das necessidades €
das realizacdes das organizacdes e dos individuos.

Segundo esta perspectiva, através da avaliacdo ¢
desempenho dos funcionarios de uma instituicdo, podemos identific
as areas nas quais o treinamento se faz necessario, se os crité
de selecdo utilizados estédo realmente adequados, se es
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selecionando as pessoas certas para os lugares certos, gue

funcionarios devem ser remanejados para serem melhc
aproveitados etc.

Embora a filosofia sobre a avaliacdo de desempenho tenha

mudado e, na época atual, ela seja concebida como um poderq
instrumento para a orientacdo e promoc¢ao do crescimento pess
e profissional das pessoas e das empresas, na pratica, contudo,
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€ uma fonte de atritos, insatisfacfes e frustracfes para aqueles que

a concebem e aplicam, bem como para aqueles que séo alvo de
aplicagéo. E esta constatagédo é comum e antiga ndo so no Bra|
como também em outros paises, como os Estados Unidos.

As insatisfacfes e polémicas atreladas a avaliagdo d
desempenho existem desde a primeira metade deste século.
1938, John M. Pfiffner escreveu:

“Né&o ha, provalvelmente, campo que ofereca conflito mais
agudo entre a teoria e a pratica do que o que diz repeito
apuracao do merecimento. A teoria diz que seria excelent
apurar o merecimento dos empregados de acordo com 0 S
valor e desempenho das fun¢cbes. Com isso concorda
adminstracdo, assim como os empregados. Mal, porém,
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tenta por a idéia em execucao, € ela bloqueada ou a s
eficacia é reduzida por obstaculos quase insuperateis.”

Em 1937, outro especialista norte-americano em recursg
humanos, Harvey Walker, afirmava:

“Os sistemas menos eficientes sdo olhados com descon

anca pelos empregados e, provavelmente, € melhor nao fter

sistema algum do que ter um que produza resultados nos qu
a maioria dos empregados nao deposita confiahca.”

Entretanto, o ataque mais famoso de toda a teoria d
administracdo contra a avaliacdo de desempenho dos assalaria
partiu de Edward Deming, guru norte-americano dos programg
de qualidade no Japéo, que considera esse processo umadas c
doencas fatais que atingem a administragdo. Segundo Deming
sistema anual de avaliacdo de desempenho dos assalariado

negativo porque é um sistema arbitrario e injusto, que desmoraliz

0s empregados, alimenta o desempenho imediatista, aniquila
trabalho em equipe, estimula o medo e a mobilidade administrativ
jA que as pessoas mal avaliadas tendem a procurar outr
empregos.

Outros tedéricos modernos, como Juran e Ishikawa, ligadog

vrel

QIS

Hos

S
nco

[2)
oo o
-

também aos programas de qualidade, afirmam que se 80 a 85% dlos

problemas das empresas sédo de origem sistémica e ndo

da

responsabilidade individual dos funcionarios, como avalia-log
devidamente? Como sera possivel discernir, em um m
desempenho, a parcela de culpa do sistema e a da responsabilid
do individuo?

Entretanto, paralela a visdo anterior encontra-se outra, tg
antiga quanto a primeira, que vé na avaliagdo de desempenho u
necessidade fundamental para qualquer administragdo moderna.
1937, Mosher, Kingsley e Stahl afirmavam acerca do assunto:

“Em conclusao, é francamente reconhecido que os sistem
de apuracéo ou avaliacdo do merecimento revelaram-se, I
passado, acima de tudo, rudimentares e imperfeitos process
de apreciacdo e registro de aptidées e habitos de trabalh

Desde, porém, que eles sao preferiveis a julgamentos ndo

escritos formulados individualmente pelos administradores,
administracdo de pessoal deve aceitar o desafio da situag
e fazer por desenvolver instrumentos mais adequados
ateis.’®
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Outra citacdo de um gerente da mesma época € uma
verdadeira profissédo de fé acerca da necessidade da avaliagdo de

desempenho:

“Acredito que, praticamente, experimentamos todos 0$

tipos de sistemas de apuracdo de merecimento que

apareceram. Nem um deles se revelou inteiramentg

satisfatério e qualquer um é, sem sombra de davida, melhor

do que nada¥

Se guisermos desconsiderar esta questdo, afirmando qud
bibliografia € muito antiga, basta verificar que a consideracdo de

a

novas técnicas de selecdo, de avaliacdo, de treinamento| e

acompanhamento continua sendo um dos temas mais presentes nos
seminarios e congressos de administradores, nos artigos de periodicos

especializados e nas discussfes diarias das organizacoes.
Para aqueles que defendem a avaliagcdo de desempenhq,

guestao se reduz a encontrar o melhor método de avaliacdo. Nepsta

perspectiva, toda a discusséo sobre o0 assunto torna-se uma discu$sao

formal, de como fazer, e ndo uma discussao substantiva, sobre|se

desempenho e mérito podem e devem ser medidos e avaliados e|lem

gue consistem. As afirmacdes de J.B. Probst, embora datadas|de
1938, sintetizam todo o dilema que perpassa a administracdo modefna

ainda hojé'!

“Apurar ou ndo o merecimento ndo é mais a questao. O
essencial é como apurar 0 merecimento — como apura-|
meticulosamente, facilmente, sem preconceitos e sem Ievantlz
antagonismo.”

Os argumentos a favor da avaliacdo de desempenho

r

fundamentam-se em dois tipos de causas: uma de natureza

pragmética e outra de cunho psicologico. A primeira afirma qu

1%

varios outros subsistemas da area de recursos humanos — e na¢ so6

a avaliacdo de desempenho — ensejam também distor¢ées comp

recrutamento, a sele¢cdo, a demissao e a movimentacao das pessoas

no interior da empresa e nem por isso deixam de ser realizados. E
razao para isso € muito 6bvia: toda e qualquer empresa tem qu
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selecionar, encarreirar e excluir pessoas, pois 0os quadros de uma

empresa ndo sao ilimitados nem a insergéo € uma deciséo voluntdri
e unilateral. Portanto, a avaliacdo, como a sele¢ao de pessoas,
uma exigéncia légica do préprio sistema econdmico administrativg.
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A segunda se baseia em uma visdo acerca da constituicdo|da
natureza humana, que é bem sintetizada pelas teorias de motiva¢ao

produzidas nos Estados Unidos por David McClelland, Abraha

Maslow, Frederick Herzberg e Victor Vroom. N&o cabe resenha-lds
aqui uma a uma, mas, de modo geral, estas teorias afirmam que|os
atos humanos sdo movidos por a¢des racionais, motivadas ou impulgio-

nadas por forgas interiores, que visam satisfazer alguma necessid
humana basica do tipachievementpower, expectativa etc. Negar

reconhecimento e espaco para esses impulsos humanos universg
o0 caminho mais rapido para o desestimulo, a baixa produtividade §

estagnacao, pois tira do homem a vontade de crescer e prégredir.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho, e o resulta
gue dela advém em termos de mobilidade vertical interna ng
empresas, funciona como um instrumento fundamental para
satisfacdo de algumas dessas necessidades, induzindo as pess(
tentarem obter resultados melhores com vistas a obtere
recompensas maiores.

Na prética, os dilemas criados pelos sistemas de avaliag&o

de desempenho tém sido desde o inicio resolvidos pela teoria
administracao e pelos administradores através da atribuicéo de cu
aos instrumentos utilizados para a avaliagdo. Ou os sistem

utilizados séo vistos como inadequados ou os avaliadores sf

considerados mal preparadés.

O objetivo, entdo, é encontrar um sistema de avaliacao idea
uma metodologia que consiga, de alguma maneira, neutralizar
controlar a subjetividade do avaliador. O que se observa, entéo
uma critica permanente ao sistema em uso e a proposta de no
planos que terminam sempre tendo o mesmo destino do que
precedeu.

Essa visdo das raizes dos males da avaliagcdo de desempe
baseia-se na suposicdo da existéncia de uma realidade concre
objetiva que pode ser captada em sua dimensao concref
fotografica, nos seus minimos detalhes, e livre da subjetividade ¢

observador, desde que se usem 0s meios cientificos adequados.

objetivo final é a criacdo de uma engenharia social que consig
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mapear e controlar a realidade tdo exatamente como se imagina

gue ainda possa ocorrer no mundo fisico. Embora este seja U
pressuposto geral da teoria de administracao, existem diferencag
veremos isso posteriormente) na maneira como as sociedades lid
com essa pressuposicao, que refletem o que elas pensam sob
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gue é meritocracia e quais os problemas que surgem no momemto

da sua implementacédo préatica. E nesta dimens&o que residem
especificidades dos diversos universos sociais a esse respeito.
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O que é realmente importante para 0S n0Ssos propositos
enfatizar que meritocracia e a sua afericdo ndo sdo uma ques
tranquila para a teoria da administracdo. Portanto, os descompas

é
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50S

existentes entre nés ndo sao fruto de nenhuma incapacidade nativa

de implementacao.

3. ldeologia meritocratica e
sistemas meritocraticos

Seguindo a nossa proposta de analisar as questbes
meritocracia e da avaliacdo de desempenho num contexto m4
amplo, é importante perceber que, do ponto de vista intercultural,
polémica em torno desses temas configura-se hoje em um deb
cultural que ja extravasou as fronteiras da administracao e, jun
com a idéia de cultur& utilizado para explicar ritmos e estilos de
desenvolvimento. Por exemplo, o tradicional sistema japonés d
senioridade, no qual a posi¢cdo e o salario de uma pessoa §
determinados pelo seu tempo em uma organizagdo — o mérito d
anos — € visto como estando com os dias contdd®sgundo a
discussédo corrente hoje entre intelectuais, empresarios
administradores na sociedade japonesa, para o Japao continuar
scendo, a mobilidade vertical das pessoas no interior das empre
deve ser determinada pelo desempenho delas e ndo mais pelo ter

de servico de cada uraPergunta-se: que tensdes nascerdo deste

movimento de um sistema que privilegia a antigliidade para outt
que enfatiza o mérito, e como isso sera feito em uma sociedade ¢
sempre trabalhou em grupo e capitalizou o mérito individual para
grupo?

Por outro lado, nos Estados Unidos — uma sociedade qu
via de regra, sempre funcionou considerando o desempenho €
mérito individual das pessoas como o principal ordenador d4g
hierarquias, mensurando-o da forma a mais objetiva possivel
discute-se hoje, na era do trabalho em equipe, como estimular es
nova forma de relagdes de trabalho e, ao mesmo tempo, continug
reconhecer a contribuicdo individd&lPortanto, esse nédo é um

dilema tipicamente brasileiro como muitas vezes se faz crer. Além

do mais, a sociedade brasileira opera no seu interior com varios
diferentes sistemas meritocraticos. Os concursos publicos, o vg
tibular, as entrevistas e a avaliacdocdericulum utilizados pelas
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grandes empresas privadas e 0s seus sistemas de promocéao €
todos calcados em uma visdo meritocratica.

Um outro aspecto central desta discussao, sistematicamer
ignorado, mas que nos permite enfoca-la em uma outra perspecti
€ a evidéncia historico-socioldgica do dilema que as sociedad
complexas, de forma geral, sempre enfrentaram entre escolhef
mérito, a antigliidade estatushereditario na hora de se organizarem
social e administrativamente. Mais ainda, o reconhecimento sec
lar de que a capacidade individual é aleatoriamente distribuida e
tre os diferentes segmentos, sem que isso implique uma concepg
igualitaria de sociedade.

No Japdo Tokugawa este debate é claro. Nishikawa Joke
no inicio do século XVIII, sugeria que o Japao deveria seguir
exemplo da india, onde grande parte das pessoas, com excecad
alguns poucos funcionérios designados hereditariamente, permane
analfabeta e ignorante de qualquer coisa que né&o fosse a lei a ¢
tinha que obedecer, ao contrario da China, onde os postos
administragdo publica eram ocupados por funcionarios concursadd
escolhidos por competéncia e independentemente da posicao

cial. Alids, a China Imperial, um antigo modelo para o Japdo, e

termos culturais, durante séculdsera uma fonte permanente de
referéncia para esse debate. Ogyu Sorai, um intelectual da épg

Tokugawa, contrastava o sistema feudal hereditario com o goverpo

centralizado, administrado por funcionarios escolhidos por mérito,
afirmava que apenas na China antiga e feudal e no Japéao da ép
em que ele escrevia, podiam ser encontrados governos estavei
bons. Seus argumentos vao todos na direcdo de mostrar qug
sistema meritocratico ameacava a ordem social e estimulaval
deslealdade dos funcionéarios, na medida em que, primeiro, o siste
de exames podia fazer com que um homem de posicéo inferior
saisse melhor do que um superior e, segundo, estimulasse
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deslealdade, pois funcionarios que se movem de um posto para outro

ndo estdo ligados por nenhum laco emocional, nem aos se
superiores, nem aos inferiores. O resultado disso, segundo Sor
era a necessidade de um rigido sistema de controle e puni¢do p
vigiar o comportamento desses funcionarios e o estado de suspei
e rebelido que se estabelecia entre eles.

Um século mais tarde, um outro intelectual japonés, Hiros
Tanso, alinhavava um argumento dentro dos mesmos parametr
Segundo ele, como os funcionarios chineses ndo possuiam nenhy
seguranca de serem mantidos no emprego, podendo ser dispenss
a qualgquer momento e nada sendo garantido a seus filhos, eles
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preocupavam apenas em usufruir de seus momentos de poder §em

nenhuma preocupacao com as geragoes futuras.

Essas posi¢cfes ndo eram unédnimes e eram frontalmente

contestadas por outros intelectuais da mesma época. Ise Sadat
afirmava que nomear funcionarios por nascimergtagisé como

“botar gatos para amedrontar ladrbes e cachorros para cagar ratgs”.

Um outro afirmava que daimyo(senhor feudal) tendia a escolher
como seus subordinados pessoas que lhe eram semelhantes
temperamento e habilidades, aumentando, desmesuradamente
suas proprias deficiéncias de carater. Kamei Nammei assinala,
mesma época, que funcionarios apontados por favoritismo néo s
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confidveis aos olhos de seus superiores. Conseqiientemente, egses
superiores interferem constantemente no trabalho dessas pessgas,
de forma que os subordinados perdem tanto a autoridade comq o

incentivo para trabalharem bem.

Mesmo comungando dessas idéias, nenhum dos intelectuadis

japoneses do periodo Tokugawa tinha ilusdo quanto a possibilida

e

de o sistema hereditario ser abolido. Por outro lado, os que defendiam

o sistema hierérquico de privilégios compartilhavam com os seys

oponentes a idéia de que, pelo menos em determinado grau

principio basico de um bom governo era promover 0 mais capaz gm

detrimento do incapaz. O consenso terminava exatamente on
comecava a questao de até quanto se deveria permitir que o mé
suplantasse a hereditariedade e a posicéo sécial.

Como podemos ver, tanto a China quanto o Japao s3o

exemplos claros da antigliidade e da natureza estrutural do deb
acerca de que critério uma sociedade deve adotar para preenc
0S seus cargos administrativos e politicos. Ele ndo veio com
modernidade nem com o0 sistema econdmico capitalista. Ma
podemos perguntar, esta sua natureza estrutural adquire algu
especificidade na época contemporanea e nas sociedades industn
modernas? Certamente que sim. E esta especificidade é dada
uma distincdo basica, mas raramente feita entre sistem
meritocraticos e ideologia de meritocracia.
Meritocracia enquanto, critério de ordenacgdo social,

diferente de meritocracia enquanto ideologia. No primeiro caso,
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mérito — a capacidade de cada um realizar determinada coisa pu
se posicionar em uma determinada hierarquia, baseado nos s¢us

talentos ou esfor¢co pessoal — é invocado como critério d

ordenagéo dos membros de uma sociedade apenas em determingdas

circunstancias. No segundo, ele é o valor globalizante, o critéri

fundamental e considerado moralmente correto para toda e qualqlier g7



ordenacdao social, principalmente no que diz respeito & posi¢éo socjo-
econdmica das pessoas. Ou seja, hum universo social fundado gm
uma ideologia meritocratica, as Unicas hierarquias legitimas |e
desejaveis sdo baseadas na selecdo dos melbxiste, portanto,
uma grande diferenca entre sistemas sociais meritocraticos apenas
para determinados fins e sociedades organizadas a partir de uma
ideologia de meritocracia, onde quase toda e qualquer posi¢édo $o-
cial deve ser ocupada pelos melhores com base no desempemnho
individual.
Desta distincdo anterior derivam varias proposicdes. A
primeira é que toda e qualquer sociedade reconhece que sdqus
membros individuais (sujeitos empiricos) diferem entre si em termds
dos resultados que apresentam no desempenho de determinadas
funcBes. Esse reconhecimento, contudo, pode ser socialmente
legitimado ou néo, através do estabelecimento de hierarquias formais
especificas, que apenas possuem valor num certo contexto soclal.
Isso significa que o mérito é o valor globalizante apenas paia
determinados fins, por exemplo para a admiss&o no servi¢o publigo
(como era o caso dos mandarins da China Imperial), ndo implicando
a sua utilizacao para outros dominios, para 0os quais esses univergos
sociais lancam mao de atributos pessoais adquiridos por nascimento
ou casamento.
A segunda proposicdo é de que nao existe ligacdo necessdria
entre sistemas meritocréticos e sociedades complexas e, conseqien-
temente, ndo ha relacdo excludente entre sistemas meritocraticos e
sociedades tradicionais e hierarquicas. Os exemplos da China e|do
Japéo falam por si mesmos.
A terceira proposi¢do, derivada da distingdo entre sistemja
meritocratico e ideologia meritocratica, é de que existe uma relacqo
clara entre sociedades modernas, complexas e igualitarias g a
vigéncia de uma ideologia meritocratica. Explico melhor. O fato d¢
uma sociedade hierarquizar seus membros para determinados fins,
tomando como base os seus atributos e talentos pessoais, néo|faz
dessa sociedade uma sociedade igualitaria. Ou seja, ela nao vai
considerar sempre os individuos cotabula rasae os diferenciar
entre si apenas através dos seus respectivos desempenhos,
desconhecendo os atributos adquiridos ou por nascimento ou gor
status Em muitas circunstancias, essas sociedades vao orderjar
seus membros justamente por esses atributos, que nada tém a(ver
com o mérito ou o esforco de cada um. As sociedades hierarquicgas
podem funcionar como meritocraticas em determinadap
circunstancias, embora ndo seja essa sua ideologia globalizante. Blas
partem do pressuposto de que as pessoas nao sao iguais em relgacéo
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a um determinado valor que elas tomam como central e globalizan
para a ordenacgdo geral da sociedade.
Por outro lado, as sociedades igualitarias tém como principi

te EER

9

basico o fato de que os individuos sao iguais e que a Unica coisa a

diferencia-los, para fins de ordenacéo social, em termssaties
poder econdmico e politico, é o desempenho de cada um. De aco

com a ideologia prevalecente no interior das sociedades individui-

alistas e modernas, a posicao de cada pessoa no interior da estru

social deve ser determinada pela capacidade individual, por aquijo

gue cada um é capaz de realizar. Em outros termas, neste tipo
sociedade, o Unico tipo de hierarquia desejavel e legitima é a g
classifica as pessoas exclusivamente por seus talentos e capacida
individuais demonstrados no desempenho de determinadas tare
e funcdes. Isso significa que as pessoas sdo comparadas
classificadas tomando-se como base o desempenho relativo de ¢
uma, e que nenhum outro fator (relagdes pessoais e consanguling
poder econdmico e politico) pode ser levado em conta nes
processo classificatério, sob pena de invalidar a filosofia central g
todo o sistema. A estes sdo atribuidos reconhecimento publico
formal sob a forma de cargos, salérios, privilégtatuse prestigio.

Além disso, o0 sistema meritocratico € uma exigéncia de umpa

sociedade democrética, que, do ponto de vista dos principios, gara
a igualdade de oportunidades para todos. Na medida em que
nomeacfes e promocdes recaem em individuos capazes,

competéncia reconhecida e comprovada, esse principio
concretizado, pois as oportunidades estdo abertas a todos os

demonstram ter competéncia e ndo estao circunscritas as pess
dotadas de relacdes pessoais e de parentesco. Em suma, n
perspectiva, a meritocracia alia igualdade de oportunidades co
eficiéncia.

Se este é o valor central que norteia o processo dE:
a

estratificacdo e mobilidade social desses universos sociais, nal
mais légico, portanto, do que se estabelecer processos de avalia
gue permitam a formacdao de hierarquias de desempenho, nas gy
as posi¢cdes mais elevadas devem ser ocupadas por aqueles (
comprovadamente, se desincumbiram de forma melhor de u
trabalho ou se sobressairam em um determinado dominio. Neg
sentido, as hierarquias construidas pelas meritocracias s
excludentes, pois elas almejam a selecdo do melhor ou melhorg

Mais ainda, sdo duplamente excludentes porque, dentre ¢s

selecionados como os melhores, escolhem novamente os melho

para liderar os processos e ocupar os lugares no topo da hierarq\r[ia.

As sociedades individualistas modernas sdao simultaneamen
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sociedades que operam através de sistemas meritocraticos e §ém
uma ideologia de meritocracia.

Conseguentemente, no contexto destas sociedades, a quegtao
central do debate ndo € mais qual o critério que deve servir de
parametro para as hierarquias sociais, pois este ja estad dado|—
meérito/desempenho —, mas sim uma questdo de ordem pratica:|se
todos nés queremos os melhores, como seleciona-los e qpe
instrumentos utilizar para realizar esta sele¢ao?

Tudo que foi dito acima pode parecer muito 6ébvio e muitg
simples quando explicitado teoricamente, mas quando nos voltamps
para a préatica tudo se complica, ja que as definicbes e os critérips
sobre o que é desempenho e os fatores que entram na gua
contabilizacdo n&o sao univocos. Linguisticamente, as categorias
mérito e desempenho sdo as mesmas; entretanto, o conteudo ¢ul-
tural pode divergir de sociedade para sociedade e no interior ¢la
mesma sociedade, gerando interpretacdes divergentes.

A polémica em torno da questdo da meritocracia e da avaliacfo
de desempenho no Brasil origina-se, justamente, dessa atribuicéo
de conteudos distintos para uma mesma categoria linguistica plor
diferentes segmentos sociais e pelo exercicio de um discurso que
valoriza a meritocracia como critério basico de ordenacao socia
mas que contrasta, fortemente, com a pratica social de todos |os
segmentos da sociedade brasileira. Ela se encontra permeada por
uma total falta de entendimento sobre o que esta sendo dito pelos
diferentes grupos envolvidos e pela confusdao entre sistema
meritocratico e ideologia da meritocracia.

Do ponto de vista formal e juridico, a sociedade brasileiral,
de um modo geral, e o servigo publico, de forma particular,
encontram-se, sem duvida alguma, organizados como um sisteina
meritocratico, tanto para o ingresso quanto para a mobilidade no
seu interior. Entretanto, a leitura da “realidade empirica” pelo§
diferentes segmentos sociais envolvidos nesse debate — elites
politicas, intelectuais e servidores publicos — néo ratificam o Bras
como uma sociedade ideologicamente meritocratica. Primeiro, porqiie
outros critérios, como relacbes pessoais, de parentesco, de posi¢ao
social e de antiglidade sao utilizados, lado a lado com principigs
meritocraticos, na colocacdo das pessoas no interior da nossa
estrutura social. E, segundo, porque o significado do que |é
desempenho e a sua importancia relativa aos valores anteriores nao
€ a mesma para todos os grupos. A historia da implantacdo de um
sistema meritocratico no servigo publico brasileiro € um exemplp
do que falei. Além de nos demonstrar a existéncia desses mutiplps
critérios na classificacao das pessoas no interior das hierarquiEs 70




administrativas, ela nos sugere, também, os diferentes contetdos
culturais correntes na sociedade do que é mérito e desempenhp e

gue levam pessoas de diferentes segmentos a valorizarem vinculos
de natureza diversa — morais e profissionais — com as suas
respectivas organizacgoes.

4. Sistema meritocratico e
administracdo publica brasileira

4.1. Ingresso

A idéia de que o servico publico deva ser estruturado comp
uma meritocracia é, do ponto de vista histérico, bastante antiga fno
Brasil, embora a impressao do senso comum é de que esta discugsao
é recente e moderna. A Constituicao de 25 de marco de 1824 delingia
claramente os fundamentos de uma meritocracia. O artigo 179, itgm
X1V, reza:

“Todo cidadé&o pode ser admitido aos cargos publicos civiq,
politicos ou militares, sem outra diferenca que nédo seja pqr
seus talentos ou virtude¥®”

Este artigo colocava o acesso aos cargos publicos como uma
possibilidade aos individuos que tivessem “virtudes e talentos”, o
seja, nao os tornava bens exclusivos das nomeacdes nepoticas e
politicas. Como o artigo ndo especificasse o processo de afericfo
dos referidos “talentos e virtudes”, as nomeacdes ficavam, na pratiga,
ao sabor de quem tivesse o poder de nomear. Esta Constitui¢cdo,|no
gue dizia respeito a entrada para o servico publico, estabelecia, pgla
primeira vez no Brasil, a possibilidade de um critério meritocréatico
embora ndo fornecesse instrumentos para orientar a pratica soqial
na mesma direcdo. Salvo algumas excecBes, como € 0 caso|da
legislacdo que organizou o Tesouro Publico Nacional e as Tesourar|as
das Provincias — lei de 4 de outubro de 1831 — que, no seu artigo
96, estabelecia alguns critérios para a contratacao das pessoas|

[

“Nao se admitira de ora em diante pessoa alguma, senéo
por concurso, em que se verifique que o pretendente tem ¢s
principios de gramatica da lingua nacional e da escrituracgo
por partidas dobradas e calculo mercantil, unindo a isto boa

letra, boa conduta moral e idade de vinte e um anos pafa 7




cima. Os casados em igualdade de circunstancias ser
preferidos aos solteirog®”

E importante observar, conforme assinalei anteriormentg
quando da distingdo entre sistemas e ideologia meritocratica, q
essa mesma Constituicdo de 1824, que colocava o mérit
desempenho individual como uma possibilidade para a admisséo

servico publico, estabelecia distingdes entre os individuos njp

momento da concessao do direito ao voto. Este era um direito
apenas algumas categorfAdNo seu interior temos, portanto,

tendéncias inteiramente opostas. O artigo 179 apontava o mérito

como um critério de acesso ao servi¢o publico, um outro — o 1

— afirmava a igualdade de todos perante a lei e os artigos 92, 93,
94 e 95 estabeleciam os critérios para o direito ao voto, critérigs
estes que excluiam do exercicio pleno da cidadania pessoas ¢m

determinadas posi¢cfes sociais e niveis de renda. Para alguns fi
essa Constituicdo apontava para um sistema meritocratico, p3
outros apontava para uma hierarquizacdo baseadsatose
posicdo econbmica. Ela mesclava, do ponto de vista formal e juridic
critérios que hoje se encontram combinados apenas na préatica
cial brasileira.

A primeira Constituicdo da Republica — de 24 de fevereirg
de 1891— no seu artigo 73 reafirma o direito de livre acesso g

S,

e

todos os brasileiros aos cargos publicos civis e militares, observa

S

as condicdes de capacidade especial exigidas pela lei sendo, porém,
vedadas as acumula¢des remuneradas. Ficou a cargo da lei ordingria

dispor sobre os critérios exigidos para a entfada.

A Constituicdo de 16 de julho de 1934 vai inovar duas vezes.
Primeiro, no seus artigo 168, reafirma o direito ao livre acesso de todps

os brasileiros aos cargos publicos e inova ao estabelecer que ndo haeria
es,
gue asseguravam aos homens casados prioridade na obtencdo dg um

mais distingdes de sexo e estado civil, existentes na legislagdes anteri

cargo publico em relagéo aos solteiros. Ou seja, estabelece um critdrio
universalizante para o ingresso. Segundo, no artigo 170, dispora qug “a
primeira investidura nos postos de carreira das reparticées administfa-

tivas e nos demais que a lei determinar efetuar-se-a depois de ex
de sanidade e concursos de provas ou titdfos.”

Com essa disposigdo, assegura-se o direito universal de ace
ao servigo publico a todos os brasileiros, independente de sexo
estado civil, através de concurso aos seus cargos iniciais, ao mes|
tempo que libera os escaldes superiores para as nomeac0oe

influéncias politicas, tradicdo que se mantém, em parte, até hoje.

Esta tradicdo, de alocar os cargos mais altos da administracao p
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as nomeacogmliticas, deu origem ao conto de Monteiro Lobato,L
“Luzeiro Agricola”, de 1928, no qual um poeta fracassado ped
emprego publico a um chefe politico. Este |lhe oferece os cargps
mais altos e, diante da solicitagdo do poeta para cargos mais humildes,
recebe a resposta: “mas para estes, s6 com conéérso”.

As demais constituicfes — 1937, 1946, 1967, 1969 e 1988 -
nao fazem referéncia explicita a capacidade individual. Contudg,
ao estabelecerem que o critério de admissdo ao servigo publifo
deveria ser o0 concurso aberto a todos os brasileiros, deixam implic|ta
a idéia de que o anonimato e a impessoalidade que, teoricamerte,
cercam esse procedimento, selecionam pelo mérito pessoal, gor
ignorarem atributos sociais corsiatus poder politico e econémico,
relacBes consangiiineas e pessais.

A presenca destes dispositivos em todas as constituices nao
significa, contudo, a consagracao definitiva do mérito como sisten|a
prevalecente na admissdo para o servico publico. No periodo que Yai
de 1934 até os dias atuais, registram-se avancos e recuos na legislacao
no que concerne a consagracao definitiva do concurso publico comg o
Unico meio de ingresso. Segundo Couto (1966)acordo com
estatisticas da Divisdo de Sele¢do e Aperfeicoamento do DASP, e
1937 a 1962.

“Inscreveram-se em concurso 695.499 candidatos, dds
guais compareceram a primeira prova somente 285.852
logrando habilitacéo, afinal, apenas 75.1555, o que equivale|a
pouco mais de 10% dos inscritos. Destes, é preciso frisal,
alguns ndo chegaram a ser nomeados e outros, por tergm
conseguido habilitagdo em véarios concursos, o foram mais de
uma vez. Atualmente, o Servi¢co Publico Civil conta com
aproximadamente 677.000 funcionarios, sendo 312.000 da
Administragéo centralizada e 365.000 da descentralizada, d¢s
quais pouco mais de 100.000 ingressaram através de conclir-
sos publicos realizados pelo DASP ou por outros 6érgaos da
administracdo, que dispunham do seu préprio sistema de
mérito. Como facilmente se conclui, as cifras estao
evidenciar que, na batalha das leis, tem saido vencedor o re-
gime do pistoldo, com uma diferenca superior a 500.000 sobre
0 seu adversario, o sistema de mérffo”.

Embora, hoje, ndo tenhamos dados acurados a respeito go
servico publico brasileiro que nos permitam fazer calculo semelhante
ao da era do DASP, a evidéncia empirica sinaliza, contudo, pard a
manutencdo de uma situacdo semelhante. Se considerarmos que, 73




até ha bem pouco tempo, existiam, no servigo publico brasileirg
inimeras tabelas especiais que permitiam a contratacdo de pess
sem concurso e a pratica, bastante comum e sustenta
politicamente por varios grupos, de se efetivar os contratados e
chamados trens de alegria das vésperas de fim de mandato —
proporcdo de ndao concursados para concursados certamente s
bem maiog’

Antes de prosseguirmos, acho importante registrar que
necessariamente, nao é a existéncia ou ndo de um dispositivo co
0 concurso que garante que um determinado sistema privilegie
mérito. Existem sistemas meritocraticos que ndo selecionam
melhores por um concurso e sim pelo desempenho ja comprova
em determinadas tarefas ou pela qualificacdo. Entretanto, no Brag
e voltarei a esse ponto mais adiante, o concurso é um elemer
paradigmatico na legitimac&do de meritocracia. Na realidade, exis
no plano das representacdes na nossa sociedade uma superpos
entre instrumentos democraticos, como é o caso do concurso,
sistemas meritocraticos.

4.2. Mobilidade interna

Da mesma forma que o ingresso no servigo publico brasileiro es
centrado naidéia do mérito de cada um — seja explicitamente, co-mo
Constituicdo de 1824, seja implicitamente, como nas demais —, via cg
curso, a mobilidade vertical ou a promocao também é concebida no in
rior da nossa administracdo federal como devendo ser o resultado
desempenho de cada &m.

A partir da chamada “lei do reajustamento” — lei 284 de 2§
de outubro de 1936 — que pode ser considerada o inicio g
administracdo moderna no servi¢co publico brasileiro —, fo
institucionalizado o sistema do mérito através do concurso e fora
fixadas as diretrizes do primeiro plano de classificacédo e de avaliag
de desempenho e cargos.

Os ultimos sistemas colocados em vigor em 1966, 1977 e 1980

reafirmam a meritocracia como o critério absoluto e condicionam
promocdo por antigliidade a um bom desempedheeja, embora
esses planos de avaliacado contemplem a progresséo por antiglida
a sua concretizacdo depende, pelo menos no papel, da avaliacag
desempenho do funcionério. Por exemplo, o plano de 12 de julho
1960, promulgado pela lei n°® 3780, que reestruturava a carreira
servidor publico federal, estabelecendo os critérios para a promog

por merecimento e por antigiiidade pela metodologia da escalla

grafica, estabelece que somente poderd ser promovido p
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antigiiidade o funcionario que tiver obtido, pelo menos a metade do
maximo atribuivel (50 - 2 = 25).

“De fato, em se tratando de servidor descumpridor de sel
deveres funcionais ou inapto para exercer atividades ma
relevantes que as atuais, ndo deve a Administracao premig-
lo com promo¢do mesmo gque seja 0 mais antigo na
classe.®(?)

E continuava :

“...arigor, ndo deveria haver promoc¢des por antigliidadg,
mas exclusivamente por merecimento. A razéo Obvia: ¢
funcionario deve estar comprovadamente apto a desempenhar
as tarefas especificas da classe para a qual é promovido| E
essa condicdo fundamental ndo é satisfeita pela simplgs
circunstancia de ser o funcionario mais antigo na classe an-
terior, mas sim atraveés de criteriosa afericdo de sua eficiéncja
funcional e das qualificacbes exigidas para o desempentio
daquelas atribuic8es.39?)

O sistema de 24 de outubro de 1977, promulgado pelo decregto
n°®80.602, que instituia a avaliacdo de desempenho no servigco publico
federal pelo método da distribuicdo forcada, chegou ao ponto de
extinguir a promogao por antigiiidade. De acordo com este planp,
somente 20% dos funcionarios poderiam receber avaliacdo MB
(muito bom ), 70% de avaliacédo B (bom), e 10% de R (regular).

O sistema atual, seguindo o0 modelo de 1960, submete,
também, a promocdao por antigiidade, teoricamente, a avaliac@io
de desempenho. Digo teoricamente porque, na pratica, as pesspas
sdo automaticamente promovidas. Por exemplo, no caso d¢s
professores universitarios, a cada intersticio de 24 meses a pesgoa
pode ser promovida, caso apresente desempenho para isso. |De
um modo geral, forma-se uma comissdo, em cada departamento,
gue avalia as atividades desenvolvidas e o desempenho do profes-
sor candidato a progressao ao longo desse periodo. O conte(jdo
desses relatorios € muito significativo. Sao relatorios basicamenLe
descritivos das atividades corriqueiras do magistério, do tipo d
curso dado, orientacdo de alunos etc. ... nos quais nao ha parametro
gue meca ou avalie o que foi realizado. O interessante € que ao
feitos e exigidos como um fator que condiciona a progresséo vejr-
tical do professor. Na maioria dos casos, eu arriscaria 99,9%, todps
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sdo considerados com um bom desempenho das suas func¢des, o
qgue transforma esta promoc¢édo em um dispositivo automatico, g a
exigéncia do relatério, em um dispositivo estritamente burocraticq.
O resultado desse burocratismo com base na descricédo fe
atividades é que a maioria dos departamentos das universidades
federais esta congestionada de professores adjuntos 1V,
encontrando-se nas categorias inferiores apenas 0s que entrarnam
mais tarde. Depreende-se disso que, para chegar quase ao fipal
da carreira do magistério universitario, basta ficar tempo suficientE
no cargo, pois sdo muito variadas as qualificacdes dos professofes
adjuntos IV: professores com mestrado, com doutorado, co
especializacdo ou apenas com graduacao e, também, aqueles gue
fazem pesquisa, escrevem artigos e livros, participam d
congressos, orientam alunos e os que s6 dao aula e escreve
quadro-negro. E bem verdade que existem experiénci
particulares e diferenciadas no seio das universidades publicas
federais a esse respeito. S4o0 experiéncias que procurgm
estabelecer critérios que, de alguma forma, avaliem o que ¢s
professores fizeram nesse intersticio de 24 meses e a qualiddde
do que fizeram, como por exemplo, a producdo académica,|a
participacdo em congressos etc. .... Entretanto, sao iniciativas
isoladas que nédo refletem a média do que ocorre no mundo
universitario, embora possamos vé-las como expressdes concreas
de leituras diferenciadas que a questédo do desempenho recebg no
interior da universidade e a tensé@o crescente entre elas e o qu
normalmente praticado.

Considerando a evidéncia histérica, apresentadq
anteriormente, resta-nos perguntar em que medida um novo plapo
de avaliacdo dos servidores publicos pode vir a ser, efetivamente,
um instrumento poderoso na transformagéo da meritocracia em umma
pratica social legitima? Sera que alguma coisa mudou no contexto
do servigo publico brasileiro que indigue que este novo plano n§o
sofrera 0 mesmo destino dos anteriores? E mais, por que nad é
dificil estabelecer sistemas meritocraticos formais, embora seja difigil
legitima-los na pratica social?

E dificil responder a essas questdes de forma cabal.
Entretanto, parte das respostas pode ser encontrada nos discufsos
sobre as razdes que levaram as modificacfes dos diferentes planos
de avaliacdo e nas declaracdes de funcionarios sobre a realidgde
em que vivem.

no
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Como mencionado, o primeiro plano de estruturacédo d
carreira do servidor publico foi promulgado a partir da Constituica
de 1934. Em 1960, foi proposto um novo plano de reestruturacao
carreira do servidor publico, em substituicdo ao de 1934. Na épog
apontava-se como um de seus objetivos diminuir a margem (
arbitrio que a legislacao precedente (decreto-lei n° 284, de 28
outubro de 1936) atribuia aos chefes, extinguindo o apadrinhamer

de chefes de reparticdo ou as influéncias politicas, que acabavam

por preterir os funcionarios mais qualificados. O critério de
classificacao dos funcionéarios por desempenho, adotado pelo bolet
de merecimento, descrito como objetivo e impessoal, propunh

também, desafogar os “dirigentes” (Presidente da Republica,

Ministros de Estado e Presidentes de Autarquias), bem como
parlamentares, da avalanche de pedidos que recebiam, nem senm
possiveis de serem atendidos, por se referirem a interess
contraditérios (se atendesse ao A, descontentaria ao B e ao C|
assim por diante}-

Em 1977 (decreto-lei n°® 80.602), um novo plano é proposto
a argumentacao adquire um novo matiz. Ao invés de o objetivo s
apenas neutralizar o apadrinhamento e as relacfes pessoaig
implantacdo de um novo sistema de avaliagdo em substituigao
de 1960 objetivava, segundo o diretor do DASP na época, Darq

Siqueira, forcar os chefes a efetivamente avaliarem os sels

subordinados e fazer vigorar na pratica uma verdadeira meritocrac
Em declaracéo ao Jornal do Brasil de 25 de outubro de 1977, Dar
Siqueira afirmava que, no servigo publico brasileiro, sempre que §

solicita opinido dos chefes sobre os funcionarios, 99% deles s@o

considerados acima da média. Para corrigir essa distorcao, tin
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sido adotada a metodologia da escala de distribuigéo forgada, q
definia,a priori, a percentagem maxima de funcionarios que poderi

e

ser considerada de desempenho elevado, médio ou baixo. Além degsa

inovacdo, o novo plano tinha como proposta basica enfatizar

promocdes por mérito e extinguir as por tempo de servigo. Segun
o diretor do DASP, no servico publico brasileiro “existe o sujeitg
com 30 anos de servico que nunca fez nada e aquele com 10 a
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de servigcos efetivamente prestados. Entdo, precisamos medlir

atributo.”

O plano adotado em 1977 durou apenas trés anos. Em 199
ele foi substituido por outro que, ao contrério, voltava a enfatizar
promogdo por antiguidade. Desempenho sera o critério utiliza
apenas para a progressao horizontal (mudanca de referéncia sal
dentro da mesma classe) e a antiglidade para a progressao ve

cal, independendo do merecimento do servidor, tendo como requisito
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o intersticio de doze meses, a escolaridade, a habilitacdo profissiopal
e a formacdo especializada, quando necesséarias ao exercicio|da
classe a ser provida. Além desses aspectos, era sempre atribuido o
conceito 1 (0 mais alto existente), independentemente de qualgyer
avaliacéo, aos seguintes servidores: ocupantes de cargos de natufeza
especial, ocupantes de cargos ou funcdes de direcdo|e
assessoramento superior ou intermediario em exercicio nos Gabinetes
Civil e Militar da Presidéncia e no Servico Nacional de Informacao,
requisitados para o exercicio de cargos e funcfes de dire¢cad e
assessoramento superior nos Poderes Legislativo e Judiciario da
Unido, do Distrito Federal e Territérios; afastados para cargos de
direcdo superior em empresas publicas, sociedades de econormia
mista, fundacgdes instituidas pela Unido e nos servicos dos Estados
e Municipios; designados membros de 6rgdos colegiados feder
Como sabemos que esses cargos sdo, ha sua maioria, ocupado
nomeacdes e o critério a orienta-las é predominantemente o
relagcdes pessoais, fica claro o peso que ainda hoje é atribuid
essas relacfes, mesmo que ndo apare¢cam como um critério explid
O mais interessante acerca dos motivos invocados para
alterac@es dos diferentes planos é que eles sdo os mesmos invoc
ainda hoje para justificar a faléncia do sistema atual de avaliacdo

0s Unicos, critérios de avaliacdo dos funcionarios. Portanto, do po
de vista representacional, as pessoas se colocam como adeptas de
uma meritocracia. Segundo, todos estdo insatisfeitos com o atyal
sistema, pois, além de ndo funcionar — em muitos lugares estéa slis-
penso —, muitas pessoas nem sabem que um dia existiu alguma fofma
de avaliacdo. O tipo de sistema de avaliagdo, o processo, a forma
como é realizado e os avaliadores, todos séo criticados. Terceiro}, a
desconfianca acerca do sistema € total. Ninguém confia nqs
resultados. Verifiquei que as pessoas normalmente acham os critérjos
injustos (79.1%), assim também como os avaliadores (50.7%) e, ia
de regra, 0s mais bem avaliados séo vistos como apadrinhados, “pL\J,La—
sacos” dos chefes etc., mesmo que estas pessoas sejam reconhegidas
como bons profissionais e de alto desempenho. Ou seja, quem rnéo
recebe uma boa avaliacéo, via de regra, ndo legitima a boa avalia¢éo
alheia. Quarto, descobri que a antigiidade como um critério de  7g




ascensao vertical € vista negativamente por 54.8%, um mal necessério
na medida em que corrige as injusticas da avaliacdo de desempenho
e, a0 mesmo tempo, um incentivo para a acomodacdao do funcionatio,
na medida em que, trabalhando ou n&o, o individuo vai ser promovi¢lo
de qualquer maneira; os outros 46% consideram que a antigtidgde
deve ser valorizada. Entretanto, ninguém a quer fora dos sistemasg, o
gue indica, da parte dos 54%, uma desconfian¢ca em relacdo aos
critérios utilizados. E, por fim mas ndo menos importante, constatgi
gue os chefes ndo gostam de avaliar porque iSso sempre ggera
insatisfacao entre os funcionarios. Como forma de evitar tensées degsa
natureza, eles tendem a avaliar todos positivamente.
O que se constata na histéria dos critérios de ingresso, nps
diferentes planos de avaliacdo de desempenho, nas argumentagoes
utilizadas para justificar as alteracGes e na pesquisa realizada por
mim, entre funcionarios da administracao direta e indireta, é queg,
embora esta esteja aparelhada h& bastante tempo, do ponto de \iista
formal, para avaliar e medir o desempenho dos funcionarios publicps
federais, este processo nunca chegou a ser implementado de fofma
sistematica, ficando alguns periodos, como aconteceu na décadd de
1960 e acontece hoje, sem qualquer forma de avaliagéo.
Neste contexto de alteracdo de planos, observa-se uma
inversdo hierarquica: o mérito de valor globalizante na$
representacdes simbdlicas passa a valor englobado pela senioridade
e pela desconfianca acerca do peso das relagcBes pessoais. |Por
conseguinte, seria interessante indagar a razdo de, na nossa culfura
administrativa, mérito e desempenho funcionarem, na pratica, como
fatores secundarios a senioridade e relacfes pessbhss ainda,
por que num grande numero de circunstancias, quando o méritg é
acionado como critério, ele néo é legitimado por quem néao foi bem
avaliado? Como disse uma das minhas entrevistadas, “eu sempre
vou achar que é injusta, senao comigo pelo menos com um colegp”
O que se constata, aqui, € uma forma de resisténcia profundg a
avaliagcdo, enquanto conceito, principio, independente dos seus
resultados praticos ou possiveis efeitos seletivos, que contrasta
fortemente com os discursos sobre a primazia do mérito como valpr
central das hierarquias administrativas.
A partir do exposto acima, parece-me que a resposta para
um melhor entendimento do que esta sendo efetivamente dito, negse
debate sobre meritocracia na sociedade brasileira, reside na quegtao
basica: o que as pessoas consideram mérito e desempenho? Qual a
explicacdo dada para as diferencas entre os resultados individupis
no desempenho de uma mesma tarefa?
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5. lgualdade e desempenho

A primeira vista, pode parecer estranho relacionar a idéia o
igualdade a questéo da avaliagdo de desempenho. Igualdade palj
ser um valor politico mais associado a questdes, opinides e atitug
relativas a elei¢Bes, candidatos, governo e ideologias. Na realida
aidéia de igualdade é muito mais do que um tema politico; ela é U
valor estrutural nas sociedades modernas, na medida em que
configura como um dos atributos centrais do personagem soc
caracteristico dessas sociedades — o individuo.

Mas, por que igualdade se relaciona com desempenhg
Porgque, de acordo com a ideologia das sociedades modernas, to
os individuos nascem livres e igu&iglém de sujeitos empiricos,
eles também sao sujeitos morais. Isso significa que nenhum atriby
social do tipo ascendéncia, riques&tus relacbes pessoais etc.
pode ser levado em conta no tratamento que a sociedade dispe
aos seus membros. Eles ndo definem o individuo. O que defing
individuo é uma suposta semelhanca moral dada pela existéncia
uma dimensao natural/fisica idéntica entre todos os seres human
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Essa semelhanca de forma é tomada como base de um sistema de

direitos ao qual todos devem ter acesso igual. Neste contexto,
unico elemento a diferenciar uma pessoa da outra sao
caracteristicas idiossincraticas de cada uma delas, ou seja, tantd
seus talentos naturais como a sua disposi¢ao interior para realiza
gue 0s norte-americanos chamam atshievementE a Unica
hierarquia ideologicamente possivel é aquela construida a partir
avaliacdo dos diferentes desempenhos individuais.

Contudo, para que o desempenho dos individuos tenh

legitimidade social, ele deve estar inserido num contexto juridicamente

igualitario, no qual a igualdade funcione como uma moldura para ¢
acontecimentos e proporcione as condi¢gdes para que as pessoas s
avaliadas exclusivamente pelas suas realizacbes. Ou seja, nenh
outro critério como, por exemplo, poder econdmstatus relagdes
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familiares e pessoais pode influenciar esta avaliagéo. E por isso due

desempenho e igualdade estdo intimamente associados. Esta ult
fornece as condi¢des necessarias e suficientes para a sua legitimid

Em termos de representa¢fes simbdlicas, as coisas funcion
mais ou menos como o descrito acima. As variagcdes comecgan
surgir quando saimos deste nivel geral da ideologia e passamo
sua implementacgé&o préatica em universos sociais distintos. Entao
possivel observar-se que 0s conceitos anteriores — igualdad
desempenho e mérito — embora continuem na base da organiza
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social e administrativa das sociedades complexas, possugm

conteddos sociais distintos, bem como as condi¢cfes socidi
consideradas legitimas para a avaliacdo das produc¢des individugi

S
S.

As implicagdes dessas variagbes sdo basicas para 0 nogso

objetivo pois, se compararmos as concepcdes sobre igualdadd

e

desempenho desenvolvidas no Brasil e nos Estados Unidos, podemos
entender porque, embora possuamos sistemas meritocraticos, egtes
nao possuam legitimidade na nossa pratica social. Poderemos cops-

tatar, sem muita dificuldade, que o discurso oficial da sociedade

norte-americana sobre desempenho e igualdade assemelha-seg
gue alguns grupos da sociedade brasileira, particularmente as eli
politicas e econbmicas e o0s setores mais individualistas e intelecty

lizados da populacgéo, pensam que deva ser desempenho e igualdade.

Esse discurso, contudo, contrasta bastante com a pratica social

ao

todos os segmentos da populacdo brasileira que, no momento |[de
aplicar no seu contexto e para si € 0 seu grupo esses principips,
atribui ao que se entende por desempenho um sentido bastapte

distinto do norte-americano.

Creio que esses pontos poderdo ficar mais claros através fde

um exercicio comparativo entre os significados das categorig
igualdade e desempenho para os Estados Unidos e o Brasil.

6. O significado de igualdade e desempenho
nos Estados Unidos

A igualdade norte-americana é dada pela lei e a elg

circunscrita. Traduz-se como direito de acesso igual ao sistema le-

gal e ndo como uma garantia de sucesso. Concretamente
concepcao de igualdade como um direito significa garantir a todd

a
S

os individuos, independentemente de suas posi¢des na sociedgde,
de suas desigualdades naturais (sexo, forca fisica, inteligéncia,
desempenho, talentos especificos etc.), um tratamento igual perante

a lei, de forma que ninguém seja privilegiado na consecuc¢ao d
seus objetivos e no exercicio de seus demais direitos. Portanto, 1

€ intrinseca a idéia de igualdade norte-americana a busca de ym

estado substantivamente igualitario. A existéncia da diferenca en-

s

tre os individuos é reconhecida, legitimada e percebida como

resultado do diferencial de talento — aptid&o inata — que permite

a alguns individuos realizarem e praticarem certas a¢cées com mu
mais eficiéncia e eficacia — além de desempenho — que outrq
resultantes da capacidade e desejo de realizagdneyement

que cada um possui. Mais ainda, a diferenca € positivamente
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valorizada, pois exprime a esséncia de cada um de nés, enaltece
o elemento central de todo o sistema social moderno, igualitéario

individualista — o individuo como personalidade Unica e irrepetivel
As diferencas sao assim percebidas como inevitaveis e desejavai

O que deve ser evitado é qualquer tentativa de usar, do ponto

vista social, qualquer diferenca de talento — as chamaddgs

hdo

e

2

desigualdades naturais do liberalismo — e de desempenho p4ra

marcar distingdes perante a iei.
A sociedade norte-americana esta pronta a admitir a igualda

juridica — um ideal a ser buscado, de forma permanente, na viga

politica — e a desigualdade de fato, conseqiiéncia das diferengas
entre os desempenhos individuais e das desigualdades naturais| A

sociedade ndo coloca como tarefa anular ou aplainar, ne
institucional nem juridicamente, essas diferengas. Assim sendo,

idéia de justica social se aproxima mais de um conceito de propdr-

cionalidade ou equidade e menos de igualdade, esta ultima fu
cionando, basicamente, como um valor-meio e ndo um valot:fim.

Neste contexto de igualdade juridica, o desempenho — como

n-

conjunto de aptiddes e realiza¢gdes — funciona como um mecanismo

socialmente legitimo, que permite a sociedade diferenciar, avaligr,

hierarquizar e premiar os individuos entre si. Ele € composto pe
conjunto das realiza¢cfes objetivas de cada individuo, entendid
como o resultado das propriedades idiossincraticas de cada um

7

nés. Portanto, o desempenho é o resultado de processog e

mecanismos intrinsecos ao ser humano, de ordem mais psicolég
do que social. Ele €, na perspectiva norte-americana, mais um prod
individual do que social. O desempenho é a expresséo paradigmat
do credo deelf-reliance Ou seja, a capacidade que cada individug
tem de perseguir seus objetivos e viver a sua vida baseado em s
préprios recursos.

Neste cenario, desempenho configura-se como a medida
que diferencia e atribui valor social aos individuos. Consequentg-

mente, avaliar se faz necessario pois, s6 a partir da comparagéao
das diferentes realiza¢cfes, posso e devo estabelecer hierarquias
entre os individuos que sejam socialmente legitimas na sociedade

norte-americana. Entretanto, como o desempenho é percebido co
produto de forcas intrinsecas ao ser humano, no momento
avaliagdo, as circunstancias sociais, no interior das quais for

mo
a

produzidas as diferentes realiza¢des, devem ser mantidas constanges.
Quero que reconhecam as minhas produc¢des como exclusivamefnte
minhas, o que fui capaz de fazer independentemente de meus
determinantes sociais. O que vocé fez e o que eu fui capaz de fazer,
independentemente das circunstancias em que o fizemos. O que 82



estd sendo avaliado é resultado contra resultado, individualidadle

versusindividualidade.
Pela l6gica deelf-reliance as circunstancias sociais em que

as diferentes individualidades operaram quase nunca sao explicitaglas

ou declinadas priori para fins de avaliacdo. Quando aquelas sag

trazidas a baila, elas o séo para valorizar ainda mais o desempemnho

individual. S&o utilizadas para comprovar e refor¢car ainda mais |o

valor das realiza¢des, na medida em que comprovam a superag¢ao
de condic¢des desfavoraveis, que foram revertidas pela for¢ca daqugla

individualidade. E a prova cabal da superioridade ontolégica dp
individuo sobre o grupo soci# Por isso que a mobilidade social

norte-americana é tdo grande e pareceu uma coisa inédita parg o

olhar europeu de um aristocrata francés como Alex de Tocqu&ville

O que parecia impossivel em outros universos sociais, parecia factiyel
e comum na sociedade norte-americana. Nela, é possivel se ter ym

curriculum escolar ruim, um emprego mediocre com vinte e dois

anos e conseguir reverter toda essa situagdo através de um bom
desempenho, de forma que, através de mudancas sucessivag de
emprego para emprego, se chegue a diretor de uma empresa pos

quarenta ano¥.

Nao é a toa que o herdi norte-americano por exceléncia é|o

self made manAquele individuo que se fez sozinho, sem a ajuda

de amigos e parentes, que venceu todas as barreiras baseado apgenas

em seus meritos pessoais. E este personagem aparece no imaginjario

norte-americano representando os mais diferentes papémsw—
boy, supermanou umordinary guy — e nos mais diferentes

cenarios, mas sempre reproduzindo a mesma histdria, que é a histgria
da sua luta e quase sempre também da sua vitoria. O herdi norte-
americano é basicamente um sujeito pré-ativo, que age sobrg a
realidade, transforma-a e molda-a de acordo com a sua viséo [de

mundo.Nao tem ajuda de ninguém, a nao ser dos inferiore$
estruturaisN&o aceita gratuitamente a realidade ou as imposi¢cogs

do sistema (leia-se sociedade). Por conseguinte, ndo é a toa, tambgm,

gue um dos grandes dramas sociais norte-americanos seja

construgcdo de uma identidade social desvinculada de relagdps
pessoais e familiares, baseada apenas na proépria trajetdria pesspal.
Esse drama social se faz presente de véarias maneiras nos mais

diferentes dominios da vida social norte-americana.

A cinematografia ilustra, com abundéancia de detalhes, o drama
social das pessoas para serem reconhecidas pelos seus prépfios
méritos, como individuos por si mesmos e ndo como apéndices fe

outras identidades, como filho de fulano e beltr&#n&.préopria

maneira da apresentacdo pessoal nos Estados Unidos, quando g3




comparada com o mesmo procedimento no Brasil, indica

importancia de se ser reconhecido como um individuo em si e p
si. A pessoa €, via de regra, apresentada pelo seu pré-nomg
gualificada pela sua atividade profissional, o que eld®iifizilmente

h& o uso daeknonymy— a identificacdo de uma pessoa por suag
relacGes de parentesco — como um aposto ao nome pessoal,
maneira a localizar melhor o individuo na estrutura social, com
fazemos comumente aqui no Brasil, sem causar indignacdo em qu
estd sendo apresentado. Isso nédo quer dizer que, na socied
brasileira, as pessoas nao lutem por criar identidades marcadas

opcOes préprias e desvinculadas do nucleo familiar, a propri
expressao “filhinho de papai” nos sinaliza para a existéncia de u
personagem social, negativamente avaliado em seu comportamer]
gue se caracteriza por trazer as marcas da trajetéria paterna.

que estou chamando atencao é que este ndo é um drama centrg
sociedade brasileira, sua importancia restringe-se a um segme

to

bem marcado do tipo segmento médio, urbano, intelectual,

individualista e analisado.
Voltando a problemética norte-americana, a questédo d

desempenho também aparece nas relacdes familiares, via criagdq de

uma cultura deelf-reliance na qual, desde a mais tenra infancia, a

criangas sao estimuladas a serem independentes e a marcarem g sua
individualidade, através de opc¢des préprias, da independéncia dos
cuidados maternos até a independéncia econémica e o afastamgnto

fisico do nucleo familiar para estudar fora ou trabalhar. No contex
familiar € bem conhecida a comparacao entre o comportamento
um pai norte-americano e outro chinés em relacdo a ajuda receb

do filho na velhice, popularizada por um antropdlogo sino-americang,

Francis Hsu. Neste exemplo, enquanto um pai norte-americar
esconderia esse fato, considerado humilhante por muitos, significan
seu fracasso enquanto individuo, pois seu desempenho nao
suficientemente bom para prové-lo na velhice, transformando-o e
dependente de seu filho, o pai chinés gritaria em altos brados p
toda a aldeia a bondade e generosidade de seu filho e a sua sorts
pai.

Uma outra dimens&o na qual o significado do desempenh
como produto da individualidade aparece com clareza é o permane
debate, nos ultimos anos de forma mais candente, sobre o dest
da politica de cotas nos Estados Unidos. Esta é uma outra instan
que ilustra o drama de se legitimar enquanto individuo através (
desempenho pessoal.

Como é do conhecimento geral, a politica de cotas
estabelecida na década de 60 com o objetivo de integrar o negr
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outras minorias a sociedade norte-americana, via mercado
trabalho e de uma politica de discriminagcdo positiva, ofereci
condi¢des preferenciais a esses grupos no momento da contrata
para um emprego. Em virtude de os empregadores terem
necessidade de preencher, em suas empresas e organizag
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determinado numero de vagas, as chamadas cotas, estabelecidas

em lei, de pessoas oriundas de grupos minoritarios, negros, p
gualificados e com menakills, eram escolhidos em detrimento
dos brancos para ocuparem um numero determinado de vagas.

Passados quase 30 anos, grupos negros e brancos reque
uma revisdo desta politica e o conjunto de argumentos utilizad
por ambos os grupos ilustra claramente o significado do que

desempenho na sociedade norte-americana. Os negros, que desgj

a revogacao da politica de cotas, alegam que ela, implicitament
afirma a inferioridade dos negros, na medida em que lhes forne
condi¢bes privilegiadas para a obtencdo de emprego. Ou seja
gue esta sendo dito, indiretamente, através das cotas é que,
igualdade de condicbes com os brancos, 0s negros nao obteriam
empregos que hoje possuem. Por outro lado, o que os criticos bran
argumentam é que, nos ultimos 30 anos, 0s negros ja tiveram a g
oportunidade e se ndo conseguiram, enquanto grupo, progre

socialmente, agora, o problema é deles. O que nao é possivel §

permanéncia de uma politica de discriminacao das maiorias, no cg
o homem branco, um argumento alias que ja foi acolhido em juizo.
0 que ambos os grupos estdo condenando sdo as condic
privilegiadas dos negros, que colocam o contexto social e histérig
no caminho da avaliacdo, o que impede que a insercao dos neg
se dé via desempenho contra desempenho, resultado con
resultado, individualidade contra individualidade.

Mas o que mais exemplifica a concepcdo do desempenh
nos Estados Unidos é o chamastar systemQO star systemg,
justamente, a premiacdo dos melhores entre os melhores,

consagracao do desempenho individual como resultado das

caracteristicas Unicas excepcionais de determinados individud
Significa a concessédo de privilégios e beneficios muito acima d

média, como forma de reconhecimento de um talento e umn

desempenho considerados excepcionais. E a exaltacdo maxima
individualidade. Ostar systemaparece com clareza em todos o0s
dominios da vida publica norte-americana: na contratacao d
professores para as grandes universidades, nas quais ninguém
um mesmo departamento ganha o mesmo salario, pois a remunera
de cada um esta ligada as suas publicacdes e patentes, a capaci
de atrair alunos e investimento para aquelas universidade etc.;

or
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contratacdo de executivos para as grandes empresas onde exisfem LBEly
verdadeiros concursos de vantagens para se contratar uma
determinada pessoa. Ele ocorre também nos esportes e nas artes,
onde aos grandes idolos sao concedidas vantagens exceptionals.
O star systemsé poderia existir em uma sociedade
profundamente impregnada por uma ideologia de meritocracia e ppr
uma concepcdao de igualdade como um direito e ndo como um objetiyo
social. Por outro lado, ele inexiste em uma sociedade como|a
brasileira, cuja concepcao de igualdade dificulta a formacao de uma
determinada hierarquia meritocratica, neste sentido norte-americapo
gue acabamos de descrever.

7. O significado de igualdade e
desempenho na sociedade brasileira

No Brasil, as idéias de igualdade e desempenho séo concebidas
de forma bastante distinta da norte-americana, impossibilitando|o
estabelecimento de hierarquias que efetivamente se baseiem pas
diferencas dos resultados individuais e inviabilizando qualquer coiga
semelhante a urstar systemVejamos:

No Brasil, hoje, entendemos igualdade como um conceit
duplo®* Ela é um direito e, simultaneamente, um fato. A igualdads
de direitos é dada pela lei e a ela circunscrita. Ela se define gm
relacdo a um sistema legal e funciona como a explicitacdo da
igualdade de todos perante a lei. A igualdade de fato tem como
base um sistema moral mais abrangente, que define a igualdade
legal como conjuntural e que considera a igualdade mais do que Um
direito, define-a como a necessidade de ser, um fato, uma realidgde
indiscutivel. Neste sistema moral, mais importante do que g
equivaléncia juridica entre os individuos é a sua equivaléncia moral
perante uma ordem que se sobrepde a sociedade. Somos todos igyais,
nao porque um sistema legal assim nos defina, mas porque, ndgm
sistema moral globalizante, a equivaléncia juridica aparece conjo
um fato conjuntural que em nada afeta ou modifica nossh
equivaléncia moral como membros da espécie humana. Esga
concepcao de igualdade, como um fato, tem suas raizes na idéial de
gue uma mesma condic¢ao fisica e um idéntico e inexoravel destino
final nos confere um valor — a humanidade, que da a medida de
nossa equivaléncia. Essa concepc¢do é muito interessante porque,
embora usando os mesmos argumentos do liberalismo que sustenta
a concepcéo de igualdade norte-americana para fundamentar a idéia
de direitos, a sociedade brasileira chega a um resultado bastapte
diferente*?
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O fundamento dos direitos naturais do liberalismo encontral-

se na semelhanca dos homens entre si, enquanto sujeitos morais,
seres racionais e fisicamente iguais. Na sociedade norte-americaha,
como vimos, essa semelhanca, dada na natureza, € tomada cqmo
base para um direito. Embora a semelhanca seja um fato empiri¢o,

ela é vista como estritamente formal. Ela ndo garante um contelgo

idéntico. As desigualdades naturais e de desempenho, estas sjm,
sao consideradas como substantivas, pois delas resultam produtos

individuais diferentes, sendo legitimas essas distin¢des.

No Brasil, o que ocorre é que a semelhanca de forma € tomafa
como base substantiva e irredutivel a qualquer outra coisa. As
desigualdades que se estabelecem entre os individuos séao tidas,
exclusivamente, como oriundas das condi¢des sociais dos individujos
e ndo como conteudos distintos de uma mesma forma. Portanto,
nenhuma legitimidade lhes é atribuida. O esforco de cada um,|a

vontade de realizarachievemente as diferencas de talentos
naturais séo tidos ndo como vetores que transformiamersem

loosers como na sociedade norte-americana, mas como resultadjos
inevitaveis e indesejaveis, na medida em que sdo expressdes|de
processos sobre 0s quais ndo temos nenhum controle. O individdio,
nesta perspectiva, tende a ser percebido como um ser passivo, ao
contrario do agente pré-ativo da visdo norte-americana, que atua e

transforma o ambiente em que vive por for¢ca da sua vontade ing
vidual.

Devido a essa logica da igualdade substantiva, o desempenho
€ entendido mais como o resultado do ambiente e circunstancips
em que os individuos operam do que como conseqiiéncia dos talentos
e de forgas intrinsecas ao individuo, do tipo esforgo, vontade de
realizar e talento, ou seja, de mecanismos inatos e psicolégicos. kle
€ 0 somatério de duas varidveis externas e uma interna a cada pm
de nés, que se combinam em proporc¢des diferentes nos individugs.

Séo elas:
* a posicao social de cada individuo (pobre, rico, remediado etd.)
* as deficiéncias estruturais do sistema brasileiro (o governpo

nao da dinheiro para a educacéao, portanto, ele ndo tinha o livro para

estudar, ele é carente, mora longe, ndo teve oportunidades etc.

« as minhas idiossincrasias pessoais, subjetivas ( 0 meu estddo

de espirito, meu ritmo pessoal, minhas condi¢des familiares |e
psicoldgicas etc.).

Devido a essa concepcdo de desempenho, na sociedade
brasileira esperamos sempre que nossas producdes individuais sejam
avaliadas no contexto em que foram produzidas e cada um de rnos

atuou. Isso significa que queremos ser analisados dentro da logica g7




do “eu e as minhas circunstancias”. O que eu fui capaz de fazpr
dentro do contexto social em que operei. Se, na sociedade norte-
americana, as circunstancias séo invocadas apenas para valorizar o
desempenho individual, na sociedade brasileira elas sao sempre
lembradas para justificar a qualidade do que cada um foi e é capaz
de produzir. A conseqliéncia disso € que as producdes individugis
se tornam incomparaveis entre si, pois o produto de cada umg é
visto como fruto de condigdes histéricas e subjetivas particulares|e
Gnicas, ndo equivalentes a nenhuma outra, na medida em que,
dificilmente, o peso de cada uma das variaveis no desempenho |de
um individuo pode ser medido e, portanto, comparado com o de
outro, com as mesmas condi¢cBes. Por isso € que ou todos gao
avaliados positivamente ou ninguém € avaliado. Pela mesma légida,
explica-se o sentimento de injustica que permeia todos os avaliadgs,
guando nao recebem uma boa avaliacdo por parte do superior.| O
gue implicitamente esti sendo apontado é que as suas condicGes de
realizacéo do trabalho e de vida ndo foram levadas em consideragpo.
Para a pessoa que avalia e que tem que enquadrar| o
desempenho de seus subordinados dentro de categorias preestahele-
cidas as quais ndo contemplam as variaveis que perfazem o contelfido
da categoria desempenho na sociedade brasileira, o drama é ligar
com essa nogdo implicita de desempenho e com os critérios exigiqdos
pelas avaliacGes que, via de regra, estdo longe de se conformargm
a essa logica. A melhor forma de sintetizar a concepg¢éo do qudg é
desempenho para nos é dizer que, no Brasil, desempenho naqg se
avalia, se justifica.
Essa énfase na justificativa do desempenho, fruto de uma
Otica igualitaria radical, dificulta a construcao de hierarquiag
baseadas no mérito. E a igualdade de atributo do sistema torna-sie o
objetivo do préprio sistema, ou seja, a igualdade, enquanto um valgr,
passa a ser equacionada a um outro: o de justica social. Almejamos
nao o desenvolvimento e o reconhecimento dos aspectgs
idiossincraticos de cada um, mas o estabelecimento de um estgddo
igualitario, onde o que € concedido a um deve ser estendido a todps,
independente do desempenho individual e das desigualdades
naturais. Dai a sindrome de isonomia, as progressdes automati¢tas
para todos e 0 engessamento do servi¢o publico, no qual diferentes
categorias funcionais se encontram amarradas umas as outras, de
forma que qualquer diferenciacdo, mesmo baseada na diferencalde
funcbes, é vista como concessdo de direitos que devem ser
estendidos a todos, o que leva ao famoso efeito cascata. Este nao
deve ser olhado apenas como um dispositivo juridico, mas como LTm
dispositivo juridico que expressa uma dificuldade em se explicitgr 88




diferencas ao nivel simbdlico e, acima de tudo, concretiza-las na

pratica social.

Na sociedade brasileira, o estabelecimento de gradagdes pu
hierarquias é visto como a introdu¢do de uma desigualdade que yai

de encontro ao proprio objetivo do sistema. O Unico valor com
legitimidade a vazar desta perspectiva igualitaria radical é p

senioridade. E isso faz um extremo sentido. A senioridade esta
entranhada no cAdigo genético e, portanto, é um atributo ao alcance
de todos. Ja o mérito, resultado do desempenho e das difereng¢as
substantivas individuais, depende do individuo e de suas especifi¢i-
dades: nem todos podem té-lo ou consegui-lo. Por isso, embora|os
governos, via de regra, suspendam sempre as promoc¢des por méfito

a titulo de economia, mandando uma mensagem clasdadias

dessa categoria no interior da sociedade brasileira, dificilmente se
imiscui com a progressédo por antiglidade. Por essa mesma ldgita,
0 Unico plano de avaliacdo de desempenho do servig¢o publico fed-
eral — o de 1977, mencionado anteriormente, que suspendeu|as
promogdes por antigliidade e estabeleceu as por mérito pelo métqdo
da distribuicdo forcada — durou apenas trés anos, sendo substituldo
por outro que privilegia a senioridade e as relagbes pessoaiq e

politicas.
Do ponto de vista morfoldgico, a mobilidade social vertical sg

da de forma inteiramente diferente do que ocorre na sociedade norte-

americana. No Brasil, do ponto de vista individual, todos s¢

diferenciam a partir do critério de antigiiidade ou senioridade, que|é
o Unico valor a vazar a nossa o6tica igualitaria e a introduzir gradacogs,
ou ninguém se move isoladamente pelo desempenho pessoal. Quer

dizer, os atributos associados a identidade individual, por mals

desenvolvidos que sejam, ndo s&o fortes o suficiente para puxaf o

individuo acima da condicao igualitaria final em direcdo a qual todgs

se encaminham. Se permitimos que o critério de senioridade seja o
Unico a vazar o nosso igualitarismo, temos a certeza de que o id¢al
de igualdade sera mantido. O critério de antigliidade € algo que esta
ao alcance de todos e pode ser estendido, indiscriminadamentg, a
todas as categorias. Ja o desempenho (mérito) depende dos
individuos, de suas especificidades, enquanto personalidadeg e

caracteres, e do contexto histérico onde vivem.
Portanto, o que observamos na pratica € o movimento vertj-
cal de grandes grupos dtatuse a imobilidade dos individuos

particulares. Por exemplo, dentro da categoria dos professorgs
universitarios temos aqueles que possuem doutorado, mestrado, egpe-
cializacdo e graduacdo. Sao essas categorias que séo diferencigdas

entre si e ndo os individuos. No interior delas, vigora a mais radicpl
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das igualdades, sendo que a Unica coisa que diferencia um dougor
de outro, ou um mestre de outro € justamente o tempo que eles
estdo na universidade, ou seja 0s seus respectivos tempos tfe casa.

Na administracdo direta, essa visdo também aparece cgm
clareza, no proprio sistema de avaliagdo de desempenho formalmente
em vigor. Embora o sistema distinga entre progressao por meritg e
por antigtiidade, deixando implicito que o servidor poderia ter um
ou outra, 0 que ocorre na pratica € que, embora o governo diga que
os servidores precisam ser avaliados, através do argumento de falta
de recursos, ele sempre proibe a progressao por mérito, permitindo
apenas a de antigtidade e, de certa forma, enviando uma mensagem
clara dostatusda idéia de desempenho na sociedade brasileira.

Em um universo como este, a luta pelo reconhecimento do
mérito individual € extremamente dificil e polémica. Dificil porque o
sistema publico, por decisao politica, nega sistematicamente a qua
concretizacao ao proibir as promog¢des por mérito, embora exer(i:lfe
um discurso inverso e polémico porque, socialmente, quem clanpa
explicitamente pelo reconhecimento publico de suas producdgs
individuais é visto de forma bastante negativa. O reconhecimento
publico das produgdes individuais tem que vir junto com uma bop
politica de relagdes pessoais. No Brasil, qguem quer fazer carreifa,
de forma ostensiva pelo seu alto desempenho é, via de regra
hostilizado, porque este agente, através de sua trajetéria, impd¢ a
todos, no contexto onde se encontra, a explicitacdo de uma
competicdo baseada em uma concepcdo de desempenho por
producgdes objetivamente mensuraveis do tipo "eu fiz, eu vendi, gu
realizei etc.", que desconhece as variaveis apontadas anteriormepte
e que gera um ambiente agressivo devido a hierarquia que ira institpir
se tiver seu reconhecimento estabeleéido.

Num contexto como esse é impossivel o estabelecimento de
umstar systentomo o norte-americano. A concesséao de vantager|s
e privilégios, como forma de reconhecimento de um desempenho
excepcional é bastante conflituosa no interior da sociedade brasileifa.
O caso de Romario, jogador do Flamengo, é exemplar deste conflito
de interpretacdes sobre o que é desempenho no Brasil. Emprestado
pelo Barcelona ao Flamengo por quatro milh6es e meio de dolargs,
no primeiro semestre de 1995, Romério chegou ao Rio nos bragps
da torcida. Desfilou em carro aberto até a sede do clube e receljeu
todos os elogios possiveis e imaginaveis da cronica esportiva. Hm
menos de dois meses, ja se havia estabelecido publicamente o fle-
bate que nos interessa. Acostumado a ser cobrado pelo seu desem-
penho individual pelo técnico do Barcelona, Creyfus, ou seja, pelo
nimero de gols e ndo pelo seu comportamento moral e social, 90




Romario foi surpreendido pela reacdo de parte da torcida e da cron
esportiva. Seu estilo de vida e sua arrogancia, ao afirmar que que
ser cobrado pelo seu desempenho em campo e néo pelo que

fazia fora dele, deu inicio a uma polémica altamente significativa.

Ao ndo aceitar as mesmas regras de treinamento e concentra
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impostas aos seus colegas de time, ao afirmar a sua superioridade

em relagcdo aos outros e marcar publicamente a sua exceléncia,
gerou um forte antagonismo. Em pouco tempo, a lua-de-mel hay
acabado, tendo se estabelecido entre o jogador, a cronica esport
e outros jogadores uma troca de insultos e acusacfes de falta

profissionalismo. O Flamengo havia alugado uma estrela, que quef

um tratamento de estrela, a altura dos talentos de que ela se julg
possuidora. S6 que, na sociedade brasileira, tratamento de estn
ostensivamente cobrado, em termos de desempenho individual
dificil de ser aceito, pois ele estabelece uma hierarquia que o siste

simbdlico brasileiro ndo legitima. Roberto Carlos e Pelé, além de

serem ou terem sido excepcionais em suas respectivas areas

atuacdo, foram, acima de tudo, estrelas que nunca exigiram,

ostensivamente, um tratamento de estrela pelo seu diferencial
desempenho. Sempre procuraram nao estabelecer, de cara €
pronto, a diferenca entre eles e os demais; preenchem com perfei
o papel de bom moco e nao de reis, como a prépria sociedade
qualifica.
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Por essa mesma légica é que, no ambito das universidades

federais, nunca se conseguiu estabelecer um sistema que avalia
o desempenho individual dos professores através de su
publicac@es. As tentativas de se estabelecer um sistema como €
sempre encontraram a maior resisténcia no meio académico.
argumentos sdo os mais variados e vao desde a deslegitimacag
publicacdo como uma forma de avaliar desempenho até a qualidg
das revistas. Uma das Ultimas tentativas nessa area foi feita p¢
ex-ministro da Educacéo, José Goldenberg, que tentou estabele
um sistema através do qual os professores seriam hierarquizag
por suas respectivas producdes académicas. Resumidamentsg

projeto procurava saber o que cada um dos professores tefi

produzido nos ultimos cinco anos e em que tipo de publicac§
cientifica tinham sido publicados os seus resultados. Quando o projé
ainda estava em fase de planejamento, foi jogado na imprensa
bombardeado por todos os lados. O interessante é que qualq
professor universitario sabe exatamente quais sdo as melho
revistas em sua area, quanto tempo € necessario para se publ
resultados iniciais de pesquisa, quais sdo os professores
sistematicamente, estdo envolvidos em pesquisa etc., da mes
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forma que qualquer funcionario publico, quando perguntado, sak
responder quem € ou ndo competente e quem trabalha ou nao
sua reparticdo. Isso, contudo, ndo significa concordar com
estabelecimento ou a premiacéo dessas pessoas. No momento d
hierarquizacéo e, principalmente, na distribuicdo de qualquer tip
de beneficio material, esse reconhecimento é neutralizado p
argumentos de ordem moral. O tempo de empresa, a dedicaca

ela, os servicos prestados no passado, a pontualidade etc.,

e
na

(0]

bsta

(0]

DI

D a

invocados para justificar o direito as promog¢8es ou a um bom conce
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no momento da avaliacdo de desempenho. Esse tipo de argumentacao

€ sempre mais comum a medida que se desce na hierarq
administrativa. Para os seus segmentos inferiores, os argumento
favor de uma boa avaliagdo sdo quase invariavelmente centrad
em argumentos que devem premiar mais o vinculo moral do que
profissional.
Uma outra instancia ilustrativa da dificuldade existente, na
sociedade brasileira, de se criar hierarquias baseadas
reconhecimento explicito das diferencas nos desempenhos individu
€ a Academia Brasileira de Letras. Instituicbes deste tipo surge
justamente da intencdo de premiar publicamente as exceléncias
sociedade naquela area. Ou seja, 0 seu objetivo é premiar
melhores naquele setor, concedendo-lhes o titulo e as honrarias
um académico. E de se supor, portanto, que ali entrem os melho
selecionados justamente pela sua producdo literaria. No entanto
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mecanismo ndo é esse. Na verdade, ndo se precisa ter nenhum

meérito literario para pertencer aquela Casa. L& se entra por eleicd
gue é ganha pelo trabalho minucioso feito pelos candidatos
mobilizar, de acordo com a capacidade de cada um, o seu capital
relacdes pessoais. A eleicdo funciona como uma forma d
neutralizar, do ponto de vista social, 0 desempenho intelectual
literario dos candidatos, ao colocar em posi¢des substantivamer
iguais candidatos com desempenhos altamente diferenciadg
Portanto, no interior daquela instituicdo, encontramos militares, e
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presidentes, religiosos, médicos famosos, todos com obras literarias

desconhecidas, e do lado de fora poetas como Mario Quintana,

de

obra poética conhecida e apreciada, que jamais foi sequer convidgdo

para o famoso cha das cinco das quintas-feiras.
E claro que esta visao de desempenho nao é homogénea,

no

ambito da sociedade brasileira. Existem segmentos que advog

ao nivel simbodlico, um entendimento de desempenho no sentido
norte-americano. Quando as pessoas da administragédo publica fed-
eral, no momento atual e, por exemplo, na década de 1970, falam e
falavam da necessidade da construcdo de uma meritocracia entre 92



nos, a concepcgdao entretida € a do mérito, no sentido de algo relatjvo
as producgdes individuais. Alguns segmentos, principalment
executivos, administradores do setor privado e alguns intelectualis,
procuram exercer, na pratica, através dos seus sistemas de avaliagao,
essa concepcédo. Por exemplo, grande parte do setor privado,
principalmente as empresas multinacionais, avalia o mérito gerencial
dentro de uma perspectiva de resultado contra resultado. [O
interessante € que as freqientes insatisfacdes sdo expressas através
de argumentos que fazem uso da linguagem e perspectiva da
igualdade radical e da justificativa de desempenho porque, embagra

o discurso seja o de desempenho, que coloca o resultado individyal
no eixo da responsabilidade de cada um, no momento da aplicagao
pratica a logica que preside é exatamente a outra.

Mesmo assim, no setor publico existem experimentos qu
procuram fazer avaliagdes nas quais se contemple o desempenho
no sentido de resultados, seja através de sistemas de avalia¢éo
cruzada, nos quais uma pessoa € avaliada por varias pesspas
diferentes com quem interage profissionalmente, ou através de
votacao por pontos. Mas o interessante nesses experimentos é due,
embora esses sistemas hierarquizem os funcionarios entre si
termos da qualidade de seus desempenhos objetivos, no momepto
da distribuicdo dos beneficios financeiros, retorna-se a linguage
da igualdade radical. A distribuicdo se d& igualitariamente e n§
através da hierarquia de desempenho estabelecida, seja pgla
avaliacdo cruzada, seja pela votacdo por pontos. O argumentq é
gue, normalmente, como o dinheiro disponivel é muito pouco, g
melhor “dar um pouquinho para cada um para todos recebergm
alguma coisa.”

O importante a marcar é que, mesmo ndo sendo a unica leityra
sobre o que é desempenho na sociedade brasileira, a visdo dele
como um somatdrio de variaveis que acabam por justificar p
qualidade das producdes individuais, ao invés de avalia-las, funcioha
como um pano de fundo contra o qual se trava o debate sobre o que
€ desempenho e como avalia-lo em diferentes grupos na sociedade
brasileira. Embora os demais segmentos usem os termos desempenho
e mérito para se referirem a necessidade de avaliacdo e premia¢éo
de quem trabalha, a concep¢do que se tem é a da justificativa|de
desempenho. Critérios como lealdade, dedicacédo e pontualidade $ao
invocados, principalmente pelas pessoas que nao foram bgm
avaliadas ou as que ficaram de fora dos possiveis beneficios de
uma avaliagéo, para justificarem o seu proprio desempenho. Negte
contexto, enquanto ndo se explicitar o que cada segmento egta
realmente dizendo neste debate, de pouco adiantard qualquer ngvo 93
sistema de avaliacao.
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Conclusao

Procurei demonstrar, nas paginas anteriores, que a questao

da meritocracia e da avaliagcdo de desempenho, no setor publi
brasileiro e na sociedade sob um perspectiva mais ampla ndo é u
guestao da existéncia formal de um sistema que avalie 0 mérito 6
desempenho de seus funcionérios. Sistemas que preenchem ¢
funcdo existem desde o século passado. Centrar esfor¢cos ape
nessa direcdo é se condenar ao mesmo fim de todos os plang
gestbes anteriores: a inoperancia ou esquecimento.
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A gquestdo basica para a mudanca de rumos € o entendimento,

primeiro da diferenca entre sistemas meritocraticos e ideologia

a

meritocracia e, segundo, dos pressupostos culturais que estdo

informando implicitamente todo este debate.
O servico publico brasileiro, embora esteja aparelhado sob

forma de um sistema meritocratico, tanto para o ingresso quanto

para a mobilidade interna de seus funcionarios, ndo possui un

ideologia de meritocracia, como um valor globalizante e central.

Embora, no discurso, todos os segmentos se coloquem con

a

na

N0

partidarios do império do mérito, na pratica, qualquer tentativa d

implanta-la esbarra em um processo sistematico de desqualificagao
desse critério, a partir de uma estratégia de acusacao que, ora afifma
serem 0 método de avaliacao e os avaliadores inaptos para a targ¢fa,
ora terem os escolhidos méritos que, na verdade, ndo possugm,
recebendo uma boa avaliagcdo ou promocéo por forca de sujas

relagdes pessoais.

Sem querer, por um lado, negar a existéncia de métodos
avaliacdo anacroénicos, de avaliadores despreparados, do peso
relacGes pessoais no resultado das avaliacdes de desempenho,
outro lado, ndo é possivel ignorar concepgdes culturais basicas g
informam, implicitamente, todo esse processo e que, a meu ver
fundamental serem compreendidas para que seja obtido algu
resultado. Refiro-me a existéncia de uma concepcao de igualda
substantiva, que néo legitima as diferencas individuais de talento
desempenho como um critério para o estabelecimento de hierarqui
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aliada a uma concepcao de desempenho que entende os diferemtes

resultados das produc¢des individuais como oriundos de mecanism
sociais que exigem as suas respectivas contextualiza¢cdes
explicitagdes. O resultado disso é um processo que ndo avalia,
sentido de estabelecer diferencas e hierarquizagbes, mas d
justifica o desempenho.
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A modificacdo de uma situagdo como essa é extremamenge

dificil, na medida em que a alteracdo de concepcdes culturais é

m

processo lento. Por outro lado, é inegavel que o estabelecimento|de

um servico publico mais eficiente, eficaz e de qualidade passa ppr

uma reestruturacdo desse sistema. Como fazer?

Certamente ndo serd seguindo a tradicdo da cultura

administrativa brasileira, profundamente autoritaria, na qual quas

todo novo plano de avaliacdo de desempenho € introduzido como

e

uma maneira de punir, de por todo mundo para trabalhar, de separar

0 joio do trigo. A avaliacdo nunca foi usada no Brasil comg

instrumento de crescimento e melhoria do servico, mas como um
instrumento de punicdo de um corpo de funcionarios desmotivadgs

e que nunca foi alvo de uma politica sistematica de capacitagad

e

melhora de quadros. Analisando-se a histdria do treinamento e fda

educacdo no Brasil, ninguém fica em duvida de que ambos s
vistos como custos e ndo como investimento. Portanto, nes

novo plano de avaliacdo por objetivos, espero que se olh
criticamente a experiéncia historica brasileira e se aprofunde
debate sobre as nossas ldgicas culturais, para que o circulo vicid

A0
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momento crucial, no qual se propde uma reforma do Estado e um
e
0
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gue se estabeleceu entre projetos novos e velhos ndo implementados

seja, finalmente, rompido.

Notas

1 Tecnicamente, funcionario pablico é aquele que é titular de cargo publico. Na

pratica, contudo, costuma-se chamar de funcionario publico tanto as pessd

as

gue ingressaram por concurso e, consequentemente, sdo titulares de cargo
publico, como aquelas que entraram no servigo publico sem concurso, através

de um processo seletivo simplificado e de apadrinhamento politico. Para fi

S

desse trabalho, estou considerando funcionario publico todas as pessoas gue

entraram por concurso ou nao e que trabalham como contratadas e temporar
tanto na administragéo direta como indireta.

2 Um sistema meritocratico, no servico publico brasileiro, estabelece-se, tan
para o ingresso como para a mobilidade interna, ainda no século XIX. Es
sistema meritocratico tem existéncia formal, ou seja, pode ser percebido atray
da reconstrucdo de uma série diacrdnica de leis e decretos referentes ao ingrg
no servigo publico e & promogdo interna das pessoas. A pesquisa dessa legisl|g
é dificil de ser realizada, na medida em que nos érgaos federais ndo se encont
as informag8es necessarias disponiveis. Os dados aqui apresentados fo

as,
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recuperados através da bibliografia especializada e da consulta a fontes primalfias
pela prépria autora.

3 Para um panorama introdutério das diferentes escolas de administragéo \er
CHiavenaTo, |. Administracdo, Teoria, Processo e Pratic&8o Paulo:
McGraw-Hill, 1985.

4 Citado a partir de iRenTeL, A. F. “A Apuracgdo do Merecimento no Servico
Federal Brasileiro”"RSR ed. DASP, vol. 4, n.2, nov.1953, pp.92-101.

5 Citado de RuenTEL A. F. Opus cit.

6 Ver Deming, E. As sete doencas fatais da administragéo

7 Ver Juran ET AL. Quality Control HandbookMc Graw-Hill Book Company,
1974; kHikawa, K. Controle de Qualidade TotaRio de Janeiro: Editora Cam-
pus, 1993.

8 Citado a partir de IRenteL, A. F. Opus cit.

9 Citado a partir de IRenteL, A. F. Opus cit.

10ver Mc Evoy, G. M. e BatTy, R. W. “Assessement centers and subordinates
appraisals of managers: a seven-year examination of predictive valFm".
sonal PsychologyHouston, 42(1): 37-52, Spring 1989;aAMeEzzI, S.
“Habilidades e Avaliacio de ExecutivoRevista de Administragdo de Empresas
Sé&o Paulo, 31(3): 83-91, jul./set.1991.

11ver LeceE, K. Human. Research Managementondon: Macmillan Press, 1995,

12p respeito do bias cultural das teorias de motivacéo, ver o estimulante artigo (le
HorsTepg G. “Motivation, leadership and organization: do american theories|
apply abroad?”"Organizational DynamicsEd. Amacom, 1980, pp. 42-63.

13 ver essa selecdo de artigos para a visdo dos problemas da avaliacdo|de
desempenho como centrados na metodologia de afericdo e no preparo dos
avaliadores: Bcamini, C. W. “Novo exame preocupado da avaliacdo de
desempenho’Revista de Administra¢deol 18, n.2, abr./jun. 1983, pp.5-11;
CaRvALHO, M.S.M.V. “Andlise de desempenho: relatério de andlise”. In: “Painel
sobre avaliacdo de desempenhBREvista de Administracao Public&d.
Fundacgéo Getulio Vargas, vol.13, n.1, jan./mar. pp.105-1144rRVEH, B.
“Contribuicdo ao estudo da avaliagcdo do desempenho”. In: “Painel sobre |a
avaliacdo de desempenho”. Opus cit.

14 para uma descrigéo detalhada do sistema de avaliacdo nas empresas japonkesas
ver QucHi, W.Theory ZReading, Mass., Addison-Wesley, 1984s&xLE,R. E
ATHos, A. G.The Art of Japanese Managemgxbva York: Simon & Schuster,
1981; HavasHi, S.Culture and Management in Japarokyo: Univ. of Tokyo
Press, 1988; MrcH, R. Working for a Japanese Company: insights into the
multicultural workplaceTokyo: Kodansha International, 1992.

15ver Japan TimesTokyo, marco 1996; Bre, R.“The Future of Japan Meritoc-
racy”. Bulletin, International House of Japan, n.26, 1970, pp.30-50.

16 PARkeR, G. M. O Poder das EquipeRio de Janeiro: Editora Campus, 1994;
Manz, C. C. E e s, H. P.Empresas sem Chefe3&o Paulo: Makron Books,
1996; KarzensacH, J. R. e &itH, D. K. A forca e o Poder das EquipeSao
Paulo: Makron Books, 1993.

17 ver Sansom, G. B.Japan, a short cultural historyLondon: Barrie & Jenkins,
1991. Especificamente capitulo XI “The development of chinese institutions
on japanese soil”.

Ver GLuck, C.Japan’s Modern Myths: Ideology in the Late Meiji Peridtew
Jersey: Ed. Princeton, 1985.

18 pore, R. P.Education in Tokugawa Japainn Arbor, The Athlone Press,
Center for Japanese Studies, The Univeristy of Michigan, 1984. 96




19ver CampaNHOLE, A. & CamPANHOLE, H. L. Todas as Constituicdes do Bra$ido
Paulo: Editora Atlas, 1976.

20 Couro, L. C. A Luta pelo Sistema de MéritBetrépolis: Editora Vozes, 1966,
RJ. O decreto-lei n°. 2549 de 14 de marc¢o de 1860 regulava o concurso
provimento dos empregos do Tesouro Nacional e da Tesouraria de Fazenda
Provincias e dispunha que o resultado final do concurso seria dado através
votacédo de esferas brancas e pretas; o decreto-lei n°. 10 340 de 14 de seter
de 1889 dispunha que o resultado final da prova oral seria dado através
votacao por meio de cédulas depositadas em uma urna.

210 capitulo 1V, artigo 92 e 94 dispunha o seguinte em relagdo ao direito de vot

Art.92 Sédo excluidos de votar nas Assembléias Parochiaes:

I. Os menores de vinte e cinco annos, nos quaes se hdo comprehendem os cas
e Officiaes Militares, que forem maiores de vinte e um annos, os Bachar§
Formados, e clérigos de Ordens Sacras.

b 0
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ndos,
is

Il. Os filhos familias, que estiverem na companhia de seus pais, salvo se servilem

Officios Publicos.

Ill. Os criados de servir, em cujas classe ndo entram os Guarda-livros, e primei
caixeiros das casa de commercio, os Criados da Casa Imperial que néo foren
galé@o branco, e os administradores das fazendas ruraes e fabricas

IV. Os Religiosos, e quaesquer, que vivam em Communidade claustral.

V. Os que ndo tiverem de renda liquida annual cem mil réis por bens de ra
industria, commercio, ou empregos.

Art.94 Podem ser Eleitores e votar na elei¢cdo dos Deputados, Senadores, e Mem
dos Conselhos de Pronvincia todos, os que podem votar na Assembléa P3
chial. Exceptuam-se:

oS
de

I. Os que ndo tiverem de renda liquida annual duzentos mil réis, por bens de raiz,

industria, commercio, ou emprego.

Il. Os Libertos.

Il1. Os criminosos pronunciados em querela ou devassa.

O artigo 96 também excluia do direito ao voto os que nao tivessem quatrocen
mil reis de renda liquida, na forma dos arts 92 e 94, os estrangeiros naturaliza
e 0s que ndo professassem a Religido do Estado. Para as constitui¢cdes brasil
ver CampANHOLE, A. & CampanHoLE, H. L. Opus cit. pp.532-533.

22\/er CamPANHOLE, A. & CamPANHOLE, H. L. Opus cit. p.476.

23\/er CamPANHOLE, A. & CAMPANHOLE, H. L. Opus cit. pp.433-434.

24 Citado a partir de Guto, L. C. A Luta pelo Sistema de Mérit@etrépolis:
Editora Vozes,1966.

25ver CamPANHOLE, A. & CampaNHOLE, H. L. Opus cit.

26 \ler Couto, L.C. Opus cit .

27 3¢ a titulo de enriquecimento do que dissemos acimeck, Barbara, no seu
livro O barnabé: consciéncia politica do pequeno funcionério pub8éw Paulo:

0s
Hos
biras

Editora Cortez, 1993, de uma amostra de 50 pessoas utilizadas na sua pesqtisa,

60% tinham entrado no servigco publico por outros meios que nao o concur
como enquadramento, tabela especial, cargo comissionado etc.

28 Embora eu tenha pesquisado, ndo encontrei nenhuma informacéo acerca
existéncia de algum sistema de avaliacdo de desempenho utilizado no peri
do Brasil monérquico e no inicio do periodo republicano.

29Ver Mebeiros J. Estudos de promogéo e acesBio de Janeiro: DASP, 1966.
Opus cit., pp.32-33

30 |dem

31vVer Mebeiros, opus cit.
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32pgara a idéia de cultura administrativa verBosa, L. “Cultura administrativa,
uma alternativa ao conceito de cultura organizacional”. Rio de Janeiro, 1994
mimeo.

33 para uma discussdo sobre a ideologia moderna vero®r, L. Homo
Hierarchicus Paris: Editions Tel, 1967; dvonT, L. Homo Aequalis Paris:
Gallimard, 1977. Para uma discusséo sobre modernidadeiveng A. As
consequéncias da Modernidad&fio Paulo: UNESP, 1991odrAINE, A. Critica
da ModernidadePetrépolis: Editora Vozes, 1994. Para uma discussao sobr
ideologia moderna e sociedades igualitarias no contexto da sociedade brasilejira
ver DaMatTA, R. Carnavais, Malandros e HerdisRio de Janeiro: Zahar
Editores, 1979; Breosa, L. O Jeitinho Brasileiro ou a Arte de Ser Mais Igual
gue os OutrosRio de Janeiro: Editora Campus, 1992.

34 \er Bossio, N. A Era dos DireitosRio de Janeiro: Campus, 1992ehbuior,

J. G.O Liberalismo antigo e modern®io de Janeiro: Nova Fronteira, 1990.
35Ver Barsosa, L. O Jeitinho Brasileiro ou a Arte de Ser Mais Igual que os Outros
Rio de Janeiro: Editora Campus, 1992rBosa, L. e DRummonb, J. A. “Os
direitos da natureza em uma sociedade relacional; reflex6es sobre uma nova éfica
ambiental’ Estudos HistdricosRio de Janeiro, vol.7, n. 14, 1994.

36 Um dos temas centrais da administragdo moderna é o conceito de mudarjca
organizacional e cultural. A forma como a mudancga é concebida, dentro do qlie
denomino uma cultura de negdcios internacionais, de forte influéncia nortg
americana, na medida que os grandes gurus da administracdo sdo noite-
americanos, é uma ilustragédo dessa visdo do poder do individuo sobre o grupo.
Uma das caracteristicas basicas dessa concepcdo de mudancga, tapto
organizacional como cultural, é de que ela € um processo planejado e controlayel,
no qual a vontade individual desempenha um papel central. A figura de um lider
desempenha um papel fundamental neste processo. Sua ac¢do e capacidade de
motivar as pessoas € vista como um dos ingredientes de uma mudanca bem
sucedida. A visdo do processo de mudancga é tdo substantivada que granfles
empresas de consultoria do tipo Artur Anderson, MacKinsey etc. nao titubeia
em fornecer a seus clientes descricdes de mudanca organizacional nas quaip se
encontra uma formula de mudanca bem sucedida do tipo: MBS = . Uma outfa
fonte interessante sobre esse assunto sao os proprios livros de administragéo
gue tratam da questdo da mudanca. Os proprios titulos sédo sugestivos e indidam
a visdo como um processo controlavel por um ato da vontade individual. Vef,
por exemplo, @ampy, J.Reengenharia da Geréncia. Gerenciando a Mudanca
na ReengenhariaRio de Janeiro: Editora Campus, 199%n€er, D. R.
Gerenciando na Velocidade da Mudanca, como Gerentes Resistentes Sao Bem
Sucedidos e Prosperam Onde Outros FracasdRim.de Janeiro: Infobook,
1995, dois grandes sucessos editoriais do momento

37ver TocqueviLLE, A. Democracy in AméricaNova lorque: Vintage, 1945.

38Guardadas as devidas proporgdes, este € o modelo seguido no Brasil no segménto
de executivos no qual, através do desempenho, os profissionais véo trocardo
de emprego, sempre para posicdes melhores e organiza¢des mais importanges,
até atingir o nivel de diretoria. O circuito inverso também é verdadeiro. Unj
desempenho ruim pode levar uma pessoa a fazer todo o caminho contrério. Sair
de uma posicao boa em uma companhia importante e terminar os dias em uma
posicdo de pouco destague em uma companhia de médio porte. Alias, egta
circulagdo de “talentos” é acompanhada de perto e com interesse no mundo dos
executivos. Todos sabem quem teve o seu passe comprado por quem e em fue
condic¢des, quem subiu e quem desceu.

39 Love Storyum sucesso da década de 1970 é um classico desta tematica.
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40 E fundamental se ter em mente qustar, embora receba vantagens maiores

gue os simples mortais, essas vantagens sdo o pagamento e o reconhecimento

concreto da excepcionalidade de seu desempenho e nada mais do que isso.

ao

Ihe confere direitos diferenciados perante a lei. Alids, a sua condi¢éo de “estrelp”

o coloca sob um controle social muito maior.

41Quando falo “ no Brasil hoje entendemos...”, estou me referindo a um conjun
de representacdes que fazem parte do que poderiamos dizer, na auséncia d
termo melhor, de uma grande tradi¢do ou de um sistema cultural dominan
Quando também digo grande tradicdo ou um sistema cultural dominante n
estou me referindo unicamente a uma questao de poder, de dominacéo. Eg
me referindo, além disso, alids, a mais do que isso, a dimenséo estrutural deg
sistemas, percebida pela sua permanéncia e expressdo em varios dominio
sociedade e pelo seu compartilhamento por varios segmentos. Isso tudo, porg
ndo significa a exclusdo da existéncia de outras leituras e contetidos des
categoria.

42para a questao da igualdade no Brasil vemBsa, L. O Jeitinho Brasileiro ou
a Arte de Ser Mais Igual Que os Outrdgio de Janeiro: Editora Campus,
terceira impressao, 1995 exd®osa, L. e Drummonp, J. A. “Os diretos da
natureza em uma sociedade relacionattudos Historicos.

43 Anuénios, biénios, quinquénios sdo formas de diferenciacdo através g
antiguidade.

44 Em cursos para executivos da administracdo direta e para empresas privad
guando as pessoas sao perguntadas sobre o que preferem — alto desemps
e um ambiente de trabalho competitivo e um desempenho mais baixo e U
ambiente de trabalho mais harménico, 90% preferem a segunda hipotese. E
dado combina com as conclusGes de Geertz Hofstede sobre a cultu
administrativa brasileira. Em seu mais famoso trab&htiure’s Consequence
ele indica, a partir de uma pesquisa realizada em 42 paises e que durou cerc
oito anos, que no Brasil as pessoas apresentam um baixo indice de atitude)
risco.
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Resumo
Resumen
Abstract

Meritocracia a brasileira: o que é desempenho no Brasil?
Livia Barbosa

O artigo trata da questdo da meritocracia e da avaliacdo de desempen
no setor publico brasileiro e na sociedade sob uma perspectiva mais amp
enfatizando a diferenca entre a existéncia de sistemas meritocraticos formai
sua legitimidade social. Para a autora, o cerne desta discussdo passa p
entendimento da diferenca entre sistemas meritocraticos e ideologia ¢
meritocracia e pela compreensao dos pressupostos culturais que estédo informa
este debate. O artigo situa a questdo da meritocracia em contextos mais amp
como a teoria da administracéo, a perspectiva intercultural e a 6tica historic
sociolégica, sem perder de vista as especificidades da sociedade brasileira.

Meritocracia a la brasilefia: ¢ qué es el desempefio en Brasil?
Livia Barbosa

El articulo trata de la cuestién de la meritocracia y de la evaluacién dg

desempefio en el sector publico brasilefio y en la sociedad bajo una perspectjva

més amplia, haciendo hincapié en la diferencia entre la existencia de sisten
meritocraticos formales y su legitimidad social. Para la autora, el cierne de es
discusion es la comprension de la diferencia entre sistemas meritocraticos y
ideologia de la meritocraciay la comprension de los fundamentos culturales q
estan informando este debate. El articulo sitGa la cuestion de la meritocracia
contextos mas amplios, tales como la teoria de la administracion, la perspecti
intercultural y la 6ptica histérico-socioldgica, sin perder de vista las especificidade
de la sociedad brasilefia.

Merit-based bureaucracy, Brazilian style: What is perfomance in Brazil?
Livia Barbosa

The article deals with the issue of merit-based bureaucracy and of perfornj

ance evaluation in the Brazilian public sector and in society through a wide
focus, stressing the difference between the existence of formal merit-based sy
tems and its social legitimacy. According to the author, the central point of thi
discussion has to take into account the understanding of the difference betwe
merit-based systems and the ideology of merit-based bureaucracy, and the und
standing of the cultural assumptions that inform this discussion. The article placs
the issue of merit-based bureaucracy in wider contexts, such as the administrati
theory, the intellectual perspective, the historical-sociological angle, without loosin
sight of the characteristics of the Brazilian society.
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