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Resumo: A meritocracia vem se tornando cada vez mais relevante na gestao
das organizacbes brasileiras. Entretanto, 0s mais complexos sistemas
meritocraticos encontram dificuldade em avaliar o desempenho dos
trabalhadores quando estes pertencem a organizagfes publicas sem fim
econdbmico, mas meramente administrativo. O objetivo deste artigo foi explorar
0s sistemas meritocraticos das organizacdes brasileiras, bem como desbravar
novas possibilidades de aplicacdo, sem a pretensdo de esgotar o tema. O
artigo foi pautado basicamente pela pesquisa bibliografica em livros, periédicos

e sitios organizacionais, e pela experiéncia dos autores em suas funcdes
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publicas. Como resultado, pode-se afirmar que a meritocracia, quando utilizada
de forma livre de influéncias politicas, pode ser uma importante ferramenta
motivacional dos servidores de organiza¢6es publicas.

Palavras-chave: Meritocracia. Servico Publico. Motivacdo. Burocracia.

Abstract: Meritocracy has become increasingly relevant in the management of
Brazilian organizations. However, the more complex meritocratic systems find it
difficult to evaluate the performance of employees when they belong to public
organizations without economic goals, but merely administrative scope. The
objective of this article was to explore the meritocratic systems of Brazilian
organizations as well as to explore new possibilities of application, without the
intention of exhausting the subject. This article was based primarily on
bibliographic research in books, periodicals and organizational sites, and on the
authors' experience in their public functions. As a result, it can be said that
meritocracy, when employed without political influences, can be an important
motivational tool for public organization employees.

Key words: Meritocracy; Public service; Motivation; and Bureaucracy.

Resumen: La meritocracia se estd volviendo cada vez mas relevante en la
gestion de las organizaciones brasilefias. Sin embargo, los mas complejos
sistemas meritocraticos encuentran dificultad en evaluar el desempefio de los
trabajadores cuando éstos pertenecen a organizaciones publicas sin fin
econémico, pero meramente administrativo. El objetivo de este articulo fue
explorar los sistemas meritocraticos de las organizaciones brasilefias, asi como
desbravar nuevas posibilidades de aplicaciéon, sin la pretension de agotar el
tema. El articulo fue pautado basicamente por la investigacion bibliografica en
libros, periddicos y sitios organizacionales, y por la experiencia de los autores
en sus funciones publicas. Como resultado, se puede afirmar que la
meritocracia, cuando se utiliza de forma libre de influencias politicas, puede ser
una importante herramienta motivacional de los servidores de organizaciones
publicas.

Palabras clave: Meritocracia; Servicio Publico; la Motivacion; y Burocracia.
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Diversas sdo as dificuldades encontradas diariamente pelas
organizagfes publicas brasileiras, sobretudo quando o assunto diz respeito ao
nivel de eficiéncia dos servicos prestados, uma vez que o alto nivel de
especializacdo dos trabalhadores reduz significativamente sua autonomia e
criatividade. Um dos maiores desafios atuais da gestao de pessoas reside em
como manter os trabalhadores incentivados, aproveitando ao maximo seu
capital intelectual a fim de gerar maior produtividade. E inegavel que a
motivacdo do ser humano se apresenta como um dos fatores capazes de
influenciar o nivel de eficiéncia das organiza¢cGes publicas. E uma das formas
mais eficazes de se incentivar o homem em seu ambiente de trabalho é a
meritocracia, "(...) formula utilizada por organizacdes, como estimulo
profissional, oferecendo recompensas aos seus integrantes que proporcionem
melhorias importantes para elas ou para sua clientela” (Duarte, 2005, p. 365).
Ou seja, é a valorizacdo do homem, pecuniaria ou ndo, em razdo daquilo que
ele de fato produz, colaborando com o0 sucesso da organizagdo. E a
valorizacdo pelo mérito pessoal, consequéncia da gestdo de pessoas realizada
de forma eficiente e justa.

Nas organizagbes que desenvolvem atividades de cunho econdmico,
onde a definicAo de metas a serem alcancadas e a identificacdo do grau de
colaboracédo de cada servidor para o alcance das metas se dao de forma mais
perene, a implantacdo da meritocracia ndo encontra grandes obstaculos, ainda
que deva ocorrer de forma clara e objetiva, adequada a realidade e a cultura da
organizacdo a qual se pretende. No entanto, acredita-se que € nas
organizacdes publicas que desenvolvem atividades tipicamente administrativas,
nas quais nao se pode definir com clareza as metas a serem alcancadas nem
medir o grau de participacdo individual dos trabalhadores, que a
implementag&do de métodos meritocraticos torna-se mais dificultosa.

E notdrio que a implementacdo da meritocracia em determinadas
organizagfes publicas brasileiras, tais como o Banco do Brasil e a Petrobras,
trouxeram relevantes ganhos de produtividade e eficiéncia para suas
atividades. Entretanto, o mesmo nao pode ser dito em relacdo as organizacdes
gue desenvolvem atividades tipicamente administrativas, tais como os sistemas
prisionais, os servi¢os de recuperacdo de malha rodoviaria, entre outros.

A tdo desejada eficiéncia estatal, forte influenciadora do
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desenvolvimento social, depende basicamente do comprometimento e da
satisfagdo do seu quadro funcional. Entretanto, as organizacdes publicas
administrativas, burocraticas e de cunho ndo econdmico apresentam um
campo de estudo especifico, mais fértil em relacdo ao tema da meritocracia,
para as quais ndo se encontram pesquisas prontas, capazes de guiar novos
estudos ou, até mesmo, novas op¢des e variaveis de abordagem. E é neste
contexto que a presente pesquisa se mostra relevante. Assim, a pesquisa
pretende explorar as praticas meritocraticas no servi¢co publico, com énfase nas
instituicbes burocraticas tipicamente administrativas, ou seja, aquelas que nao
se revestem de cunho econdmico, ja que nestas observa-se maior dificuldade
no estabelecimento de parametros avaliativos, dada a inexisténcia de metas
organizacionais claramente definidas, visando identificar as principais
diferencas encontradas entre os dois tipos de organizacdes, bem como 0s
modelos de métodos meritocraticos disponiveis e utilizados por ambas, além
de responder as seguintes perguntas: a meritocracia no servico publico
brasileiro tipicamente administrativo é uma realidade ou uma utopia? Sendo
uma realidade, qual o modelo meritocratico mais eficaz para o aumento da
motivagédo e da eficiéncia humanas em tais ambientes organizacionais? Para
responder a tais perguntas, a pesquisa deverd se valer da bibliografia
disponivel sobre o tema, inclusive de possiveis modelos meritocraticos

adotados por algumas organizacdes publicas e esferas de governo.
1 Referencial Tedrico

1.1 Consideracg®es iniciais sobre o estudo da meritocracia
Ao estudar a Meritocracia é preciso levar em consideracdo que a pratica
corre o risco de tornar-se inécua, caso seja implantada isoladamente, sem o
auxilio de outros instrumentos de gestdo administrativa capazes de nortear as
decisbes meritocraticas. Adiante, apos localizar no tempo o surgimento do
"homo social" e conceituar a Meritocracia, serdo entdo analisados tais
instrumentos e suas estreitas relagcbes com o tema principal e, ao final, sera

tracado um breve historico da Meritocracia no servi¢o publico brasileiro.

1.2 O advento do "homo social"
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A quebra da bolsa de Nova lorque em 1929, fato gerador da grande
depressao, pode ser considerada como o marco da evolugcdo das teorias
administrativas até entdo admitidas para os conceitos de gestdo atualmente
adotados. Foi a partir dai, e sob forte influéncia da experiéncia de Hawthorne,
cujos resultados puderam se observar em 1932, que surgiu a Escola das
Relacbes Humanas, ou Teoria das Relacbes Humanas, "(...) marcada pela
introducdo da aplicacdo de uma abordagem mais humanistica na
administracdo das organizacdes, em que o foco sdo as pessoas e nao as
tarefas" (Jacobsen; Neto, 2009, p. 64). Assim, 0s seres humanos passaram a
ser vistos e entendidos de forma menos mecanica e mais complexa. O homem
deixa de ser visto como "homo economicus”, movido apenas pela necessidade
de possuir bens e valores para fins de subsisténcia, e passa a ser visto como
"homo social", naturalmente carente de seguranca, afeto, aprovacao social,
prestigio e autorrealizacdo. Surgem entdo, através da Escola de Relacdes
Humanas, as novas ideias administrativas que incluem a flexibilidade nos
controles burocraticos, como forma de reduzir a influéncia da organizacao
sobre a formacao de grupos sociais informais, a participacdo dos funcionarios
nas tomadas de decisdes e os primeiros tracos do conceito de lideranca.
(Jacobsen; Neto, 2009, p. 59).

Posteriormente, surge a Administracdo de Recursos Humanos (ARH),
com a missao de coordenar as estratégias relativas aos recursos humanos das
organizacdes com as relacdes sindicais e as relacbes de trabalho. Admite
como técnicas e métodos as fungbes de recrutamento, selecdo, treinamento,
planos de cargos e salarios, avaliacdo de desempenho, incentivos e politica de
remuneracao, encarregando-se especificamente de promover a integracdo do
trabalhador a organizacdo, por meio da coordenacao de interesses entre a
empresa e 0 seu capital humano. Alguns pesquisadores afirmam que "(...) a
ARH é um conjunto de decisdes integradas sobre as relacfes de emprego que
influenciam a eficacia dos funcionarios e das organizacdes" (Milkovich;
Boudreau, 2000, P. 12).

Por meio da ARH observou-se que tais necessidades, especificamente
relativas aos ambientes de trabalho, estdo intrinsecamente ligadas ao
sentimento de pertencimento a um grupo de relacionamento informal sélido, ao

reconhecimento da importancia de seu trabalho, a satisfacdo em desempenhar
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suas funcbes e a valorizacdo pelo exercicio do trabalho, que pode se dar
através de um plano de cargos e salarios justo e acessivel, de beneficios
indiretos de natureza ndo pecuniaria e/ou de um plano de incentivos condizente
com o seu desempenho. E o atendimento a tais necessidades psicossociais
humanas que gera a motivacdo necessaria nos trabalhadores para que estes
desempenhem suas fun¢cdes com o maximo de eficiéncia, visando o alcance
das metas e objetivos da organizacdo, em conformidade com sua missao,
valores e cultura.

Entretanto, todas estas novas teorias administrativas trouxeram consigo
um dificil dilema: qual o instrumento mais eficaz para influenciar positivamente
a motivacdo da forca de trabalho? Para responder tal questionamento, surge

entao a meritocracia.

1.3 O conceito de meritocracia

A palavra meritocracia é originaria do latim "meritum" e do grego antigo
"kpatia" (cracia), poder (Wikipédia, 2015). Ou seja, é o poder do mérito, a
valorizacdo das realizacfes individuais como condicionante para a ascensao
social. Acredita-se que a palavra meritocracia tenha sido usada pioneiramente
por Michael Young (1958), em seu livro intitulado "Rise of the Meritocracy".
Entretanto, "a obra de Young apresentava um contelddo negativo para o termo
através de uma narracdo que retrata uma sociedade na qual as posicoes
sociais sdo definidas pelo QI e pelo nivel de esforco de seus individuos"
(Junior, 2015).

Barbosa (2003) conceitua a meritocracia como "(...) um conjunto de
valores que postula que as posi¢cdes dos individuos na sociedade devem ser
consequéncia do mérito de cada um. O reconhecimento publico das qualidades
individuais" (Barbosa, 2003, p. 22).

A meritocracia pode entdo ser entendida como um sistema de gestao
gue considera o mérito, o merecimento, como o0 elemento principal a ser
analisado nos processos de ascenséo social e/ou profissional, proporcionando
assim maior justica que outros sistemas hierarquicos, ja que suas distingdes
nao se dao por quaisquer outros fatores sendo pelo valor objetivo da realizacao
e da colaboracao individual de cada ser humano dentro de um processo cujas

possibilidades participativas sdo equanimes a todos os envolvidos.

Revista Transformar |12(2), ago./dez. 2018. E-ISSN:2175-8255 216



‘b“ ( /ZCUIA/O % ITAPERUNA-RJ | VOLUME 12 | 22 EDICAO

Os criticos da meritocracia, tais como Barbosa (2014, p. 15), em
"Revista da Administracdo de Empresas”, e Chaui (2014, p. 73), em "A
Ideologia da Competéncia”, costumam alegar que o método & suscetivel de
falhas pois esta sujeito a arbitrariedade na sua forma de execucao, gerando,
consequentemente, injusticas nas avaliacdes e premiacdes. Além disso ha a
dificuldade de se estabelecer medidas especificas de valoracdo do esforco e
da contribuicdo individual, sobretudo quando a atividade em questdo ndo esta
diretamente associada ao alcance de metas nem se reveste de cunho
econdbmico, apresentando atributos subjetivos de avaliagdo, com pouca
influéncia no desempenho global da organizacao.

O maior problema que cerca o tema da meritocracia diz respeito ao
processo de avaliacdo do mérito do trabalhador, pois

existem multiplas interpretacdes acerca de como avaliar o
desempenho, do que realmente entra no seu computo, do que
sejam talentos e esforco, das origens das desigualdades
sociais, da relacdo entre responsabilidade individual e/ou social
e desempenho, da existéncia de igualdade de oportunidades
para todos, da possibilidade concreta de mensuragéo
individual, etc. (Barbosa, 2003, p. 25).

O problema maior da meritocracia reside entdo na definicdo dos
parametros de representacdo do mérito, ou seja, na definicdo dos niveis de
eficiéncia no desempenho das atividades, de forma justa, acessivel a todos os
colaboradores e em iguais condicBes de serem reconhecidos ao final, pois,
caso contrario, a meritocracia, além de perder seu sentido, pode passar a ser
vista como um instrumento de privilégios ou de segregacao.

Uma vez definida a técnica da meritocracia como instrumento de
valorizacdo da forca de trabalho, surge entdo um novo dilema: como avaliar
com justica o desempenho individual do trabalhador, dentro de parédmetros

l6gicos e aceitaveis por todos os envolvidos?

1.4 A avaliagdo de desempenho
Pode-se afirmar que o ser humano, no desenvolvimento de suas
atividades laborativas, busca constantemente se autoafirmar e ascender

socialmente através, respectivamente, do reconhecimento e da bonificacdo por
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aquilo que realiza. Para que tenha de fato um carater motivacional, 0 processo
de reconhecimento e bonificacdo deve estar pautado por critérios de avaliacdo
de desempenho claros e bem definidos. Assim, uma das mais importantes
atividades da gestdo de pessoas é a avaliacdo de desempenho, definida
como "(...) um sistema formal de revisdo e avaliacdo do desempenho das
pessoas ou das equipes de trabalho em suas atividades profissionais” (Oliveira;
Medeiros, 2011, p. 98).

Por esta definicdo observa-se que a avaliacdo de desempenho pode ser
realizada de forma individual ou em grupos, cabendo a organizacdo analisar e
definir o melhor método. Entretanto, cabe ressaltar que a avaliacdo de
desempenho em grupos, utilizada frequentemente por organiza¢des voltadas
para a busca da lucratividade, pode ndo ser a op¢cdo mais adequada a ser
utiizada pelas organizacdes publicas estritamente burocraticas, que
desenvolvem atividades meramente administrativas, jA& que nestas, muitas
vezes, a definicdo de metas e resultados é pouco clara, com critérios altamente
subjetivos, dificultando ainda mais a mensuracéo da contribuicdo individual de
cada trabalhador.

Outros autores, tais como Santos (2011, p. 14), em "Avaliacdo de
Desempenho nas Organizacdes”, e Peixoto (2015, p. 6), em "O papel da
Avaliacdo de Desempenho e sua importancia nas Organizacdes", corroboram o
conceito de avaliagdo de desempenho como sendo "(...) um instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos" (Marras, 2011, p.
165).

Infere-se assim, que a avaliacdo de desempenho ndo pode nem deve
ser um instrumento a ser utilizado de forma estatica, mas sim continua e
periodicamente, que possibilite ao avaliado identificar os itens de seu
desempenho que precisam ser melhorados e que poderdo ser novamente
testados em uma avaliacao futura.

A avaliacdo de desempenho, além de subsidiar as decisbes de
promocdes e bonificacdes, apresenta outras aplicabilidades, tais como: auxiliar
no planejamento e na selecdo dos recursos humanos; sinalizadora das
necessidades de treinamento e da descoberta de talentos; e guia para o

desenvolvimento dos trabalhadores dentro de suas carreiras.
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Dentre os varios modelos disponiveis de avaliacdo de desempenho, um

dos mais utilizados, segundo Chiavenato (2004), é o das Escalas Graficas. O
método consiste na determinacdo dos fatores de desempenho a serem
avaliados e nas escalas de pontuacdo a serem alcancadas pelo trabalhador,

sendo a soma final indicadora de sua performance.

BOLETIM DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

NOME: FULANO DA SILVA | ADMISSAO: 010172001 | MATRICULA N 123 457
DESEMPENHO GRAILT

01 - ASSIDUIDADE: Permanénria do estagiano em sen local de

trabalho ou de esindo_

02 - CAPACIDADE DE INICIATIVA- Habiidade do estagano para
desenvolver novas ideiacs | aperfeicoando as rolnas de trabalho

03 - PRODUTIVIDADE: Nivel de desempenhn do edagtino para

Modelo do método de Escalas Graficas, adaptado pelos autores.

No exemplo citado foi utilizado um modelo reduzido de avaliacdo de
desempenho por Escalas Graficas contemplando apenas trés quesitos de
avaliacdo. Entretanto, a critério da organizacdo, podem ser incluidos outros
itens avaliativos, tais como Espirito de Equipe, Pontualidade, Disciplina,
Eficiéncia e etc. Ao final somam-se os valores obtidos a fim de determinar o
nivel de desempenho do avaliado. Por fim, o Boletim é assinado por todos que
participaram do processo de avaliagdo, sendo uma cépia entregue ao
funcionario.

Destaca-se que "todo sistema de avaliagdo humana apresenta vicios de
julgamento.... Trata-se, em geral, muito mais de questbes ligadas diretamente
aguele que avalia do que ao instrumento propriamente dito (Marras, 2011, p.
171). As principais criticas feitas a avaliacdo de desempenho dizem respeito a

auséncia de planejamento, falta de treinamento para aplicacéo,
baixo envolvimento da alta administracéo, auséncia de lideres
para avaliar pessoas, avaliagdo circunscrita a um dia, auséncia
de participacdo dos colaboradores no processo de
planejamento, [...] as pessoas submetidas ao processo
percebem este como uma forma de punicdo ou recompensa, 0
processo de avaliacdo de desempenho se reduz apenas ao
preenchimento de formularios e ndo a avaliacdo objetiva e
critica (Silva, 2008).
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Ademais, a exigéncia de justificativas por parte do avaliador em razao de
baixas pontuacfes pode estimula-lo a atribuir apenas pontua¢des mais altas,
como forma de reduzir sua responsabilidade. Entretanto, os maiores problemas
a serem enfrentados com relacdo a forma de aplicacdo da avaliacdo de
desempenho, sobretudo nas organizacbes publicas, parecem ser o
corporativismo e a influéncia politica.

Uma das formas para diminuir a possibilidade de ocorréncia de tais
problemas € tornar o processo de avaliacdo o mais claro e objetivo possivel, a
ser conduzido por equipe multidisciplinar capacitada e envolvendo ao maximo
as atividades organizacionais correlatas, tais como o planejamento de recursos
humanos, o recrutamento, a selecdo, o treinamento, o desenvolvimento e 0s
programas de compensacao. Além disso

o avaliado deve receber o feedback do seu avaliador, relatando
0 que considerou pontos fortes e pontos fracos ... em um
processo que vise fundamentalmente analisar resultados
obtidos no periodo passado, com o intuito de repensar novos
objetivos para um periodo futuro, de forma a beneficiar o
avaliado e a empresa. Importante também para conseguir tal
objetivo, € que o rito da avaliacdo se faca acompanhar, no seu
término, de um compromisso conjunto que estabeleca
formalmente o que as partes acordaram para 0 periodo
seguinte (Marras, 2011, p. 174).

Nas organizacfes publicas cuja atividade pode ser classificada como
tipicamente administrativa e burocratica, sem qualquer carater econébmico que
facilite a identificacdo do alcance de metas, além do envolvimento de todos os
setores, pode ser interessante também o envolvimento da sociedade, ja que
esta pode ser considerada como cliente direta dos servicos prestados. Em tais
casos uma das opcOes € a utilizacdo da avaliacdo de desempenho em 360°,
gue consiste em um método no qual "(...) cada servidor recebe feedback de
guase todas as pessoas que tenham contato com ele, como subordinados,
superiores, colegas de trabalho, clientes externos e internos, fornecedores e
etc." (Oliveira; Medeiros, 2011, p. 101).

Guardadas as devidas propor¢cBes valorativas de cada método de

avaliacdo de desempenho, a realizada em 360° parece ser de fato a mais
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indicada para as organizacdes publicas tipicamente administrativas, ja que o
método "(...) encontra uma grande ressonancia atualmente nas organizagfes
brasileiras por estar identificado fortemente com ambientes democraticos e

participativos..." (Marras, 2011, p. 171).

1.5 O planejamento de carreiras

Outro fator intrinsecamente ligado a meritocracia e a avaliacdo de
desempenho, diz respeito ao planejamento das carreiras pelas organizacées. E
indubitavel a premissa de que atualmente a responsabilidade pelo
planejamento da carreira deva ser atribuida também ao proprio trabalhador,

(...) buscando empregar seu talento em atividades que lhe
proporcione prazer, uma vez que o profissional ndo depende
somente da organizacdo para decidir seus caminhos
profissionais. Portanto, as pessoas precisam ter consciéncia de
seu papel para fazer a gestdo de suas carreiras. (Benedet,
2004, p. 4).

Entretanto, para efeito desde estudo, o foco recai sobre o planejamento
das carreiras elaborado pelas organizacdes publicas brasileiras e oferecidas
por elas aos seus servidores ou empregados. Assim, para alguns autores,
carreiras sao

(...) as sequéncias de posicdes ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve
uma série de estagios e ocorréncias de transi¢bes que refletem
necessidades, motivos e aspira¢des individuais e expectativas
e imposicdes da organizagdo e da sociedade. Da perspectiva
do individuo, engloba o entendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da
organizacdo engloba politicas, procedimentos e decisGes
ligadas a espacos ocupacionais, niveis organizacionais,
compensacao e movimento de pessoas. (Dutra, 2002, p. 100).

No caso especifico do servico publico a carreira esta associada
invariavelmente a um cargo, com denominacgao proépria e retribuicdo conforme
0s estagios correspondentes. Tais estagios se subdividem em niveis e classes.
Os primeiros relacionam-se a qualificacdo funcional do servidor e sua

progressdo ocorre de forma vertical. Ja as classes relacionam-se ao
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desempenho do servidor na realizacdo de suas funcbes e a progressao €
horizontal.

E importante destacar que no servico publico brasileiro, por forca do
ordenamento constitucional, a promocéao vertical, ou seja, em niveis, ndo pode
ocorrer, ja que esta ensejaria efetivamente mudanca de cargo. Como forma de
solucionar este empecilho, Bergue (2007), propde a promoc¢ao em diagonal, em
um mesmo cargo, mas com competéncias distintas.

Por outro lado, observa-se que a carreira, além de servir como
mecanismo de estruturacdo da hierarquia e das atividades desenvolvidas pela
organizagdo, pode também ser vista como um elemento a mais no processo de
motivagao do ser humano.

Bergue (2007) destaca ainda a caracteristica negativa da promocao
horizontal, uma vez que esta "(...) ndo apresenta desafio, motivacdo para a
carreira" (Bergue, 2007, p. 38).

Entretanto, ainda que a promocao vertical esteja vedada no servigco
publico brasileiro por forca constitucional, e na auséncia de uma carreira
escalonada de forma diagonal, como sugere o autor, € possivel atribuir a
carreira escalonada horizontalmente certo grau de motivagédo, bastando para
ISSO que a carreira esteja estruturada em classes logicamente espacadas no
tempo e que a ascensao entre elas seja de fato algo factivel e percebivel pelo
servidor. De nada adianta, por exemplo, uma carreira escalonada em trés
classes, em que o servidor ascende da terceira para a segunda com cinco
anos de servico e da segunda para a primeira somente com quinze anos.
Nesta situacdo pode até ser possivel que o servidor, no inicio da carreira, sinta-
se motivado, mas ao ser premiado com a primeira promocdo tendera a
acomodar-se, visto que 0 tempo necessario para a proxima promocao seria

muito longo.
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CARGO REFERENCIAS DE SUBSIDIOS
Inspetor de Policia 1 2 3 4
12 classe 5. 464 55 573777 6.011.00 6.284.23
22 classe 492301 5.169.16 541531 566147
32 classe 4.516.53 4. 74235 4. 968.18 5.194.01
42 classe 432105 443211 4. 64316 4 85421
52 classe 4.020.05 4.221.05 4.422.06 4.623.06
Escriviio de Policia 1 & 3 4
12 classe 5.464.55 5.737.77 6.011.00 6.284.23
22 classe 4.923.01 5.169.16 541531 566147
32 classe 4.516.53 474235 4. 968,18 5.194.01
42 classe 4.321.05 443211 464316 4 85421
Papiloscopista 1 2 3 4
12 classe 5. 464 55 573777 6.011.00 6.284 23
22 classe 492301 5.169.16 541531 5.661.47
32 classe 4. 516,53 4.742 35 4 968,18 5.194.01
42 classe 4.321.05 443211 4 64316 4 85421

Quadro 2: Fonte: Secretaria de Seguranca Publica do Estado do Parana. Modelo de
planejamento de carreira em classes, adaptado pelos autores.

O modelo reduzido, acima, de planejamento de carreiras em classes e
niveis, sendo que estes, apenas para fins de ilustracao, foram aqui limitados
em apenas quatro. Ressalta-se, entretanto, que quanto maior a quantidade de
niveis existentes em um planejamento de carreira, mais esta tende a ser
atrativa.

Assim, para que a carreira planejada e oferecida pela organizacéo possa
ser vista como um elemento motivador a mais, é preciso que esta esteja
subdividida em diversas classes, preferencialmente com intersticio maximo de
cinco anos entre elas, de forma a gerar reais perspectivas de crescimento por
parte do servidor. Nada impede que a ascensdo entre as classes se dé em
razdo do tempo de servi¢co, mas € preciso que também haja a possibilidade de
ascensao pelo mérito, com base em avaliacbes de desempenho constantes e

livres de vicios.

1.6 A capacitagao e o treinamento
E preciso destacar o processo de capacitacdo e treinamento também
como elemento motivador, intimamente ligado a meritocracia. A capacitagéo e
o treinamento podem ser definidos como um conjunto de atividades oferecidas
pela organizagcédo ao trabalhador, visando qualifica-lo com os conhecimentos
necessarios para o exercicio das suas fungoes.
Por capacitagdo, especificamente, entende-se a preparagdo do

trabalhador, assim que ele ingressa no quadro funcional da organizacéo, de
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modo a habilita-lo para o desempenho eficiente das tarefas que Ihe forem
atribuidas. E indiscutivel que muitas organizacdes publicas brasileiras
capacitam mal seus servidores ou empregados, resultando na prestacado de
servicos publicos de baixa qualidade. Tal fato gera ndo sO a ineficiéncia dos
servicos prestados, mas também a desmotivacdo dos servidores ou
empregados, em razdo das criticas negativas que Ihes sao direcionadas, cuja
responsabilidade, muitas vezes, deveria recair exclusivamente sobre a
imprudéncia da organizacdo em preparar seus servidores para a realizacao de
suas tarefas. Dai se origina a importancia da atividade de capacitacdo do
funcionalismo publico.

Ja4 o treinamento pode ser entendido como "(...) um processo de
assimilacdo cultural a curto prazo que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execucéo
de tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho" (Marras, 2011, p. 133). Evidente
entdo que o treinamento consiste em uma atividade mais ampla a ser realizada
apos a capacitacdo, conforme as necessidades vao sendo identificadas no dia-
a-dia da organizacdo, independentemente de tais necessidades terem sido
geradas por falhas no processo de capacitagdo ou por mudancas nos
ambientes internos e/ou externos que ensejem novas posturas, habilidades,
procedimentos e/ou conhecimentos dos trabalhadores envolvidos.

Uma das principais responsabilidades da area de recursos humanos é
elaborar "(...) uma estratégia de capacitacdo que possibilite o aprimoramento
constante da forca de trabalho, de forma tal que os novos servidores e 0s
atuais possuam/atinjam o perfil desejado” (Marconi, 2005, p. 6). Assim, pode-se
afirmar que a capacitacdo e o treinamento ndo devem ter sua aplicabilidade
restrita aos novos servidores, mas sim a todo o capital humano, de forma
continua. Seu objetivo deve ser o de fornecer ao trabalhador as ferramentas
necessarias para que este atinja o nivel de eficiéncia pré-determinado. Infere-
se gue a atividade de capacitar e treinar deve ser desenvolvida com exceléncia
pela organizacgédo, pois o trabalhador tende a sentir-se satisfeito e motivado ao
identificar o resultado positivo de suas realizacdes. Pode-se entdo afirmar que

z

(...) treinamento ndo é apenas mostrar ao individuo o que
devera executar na posicdo em que se encontra e sim gerar

mudangas em seu comportamento, torna-lo mais qualificado,
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competente, inovador, criativo e consequentemente mais
produtivo no desempenho de suas atividades diarias. (Pereira,
2013, p. 7).

Outros autores, ao relacionar os objetivos genéricos do treinamento,
destacam ainda mais a importancia desta atividade como ferramenta
influenciadora da motivacdo do trabalhador em ambientes organizacionais.
Para estes autores

(...) treinar um trabalhador € oferecer a ele a possibilidade de
ser eficiente e eficaz - meta de todos ser humano. Quanto mais
real essa afirmacdo, maior a possibilidade de o trabalhador
sentir-se motivado a fazer o que faz e a fazé-lo bem feito para
sua prépria satisfacdo. (Marras, 2011, p. 136).

No caso especifico do servico publico brasileiro, a capacitacdo e o
treinamento constante como ferramentas motivacionais e guias nos processos
de ascensédo, encontram-se amparados pelo artigo 39 da Constituicdo Federal
de 1988, cuja redacdo foi dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 4 de
junho de 1998.

A importancia dada pelo legislador as atividades de capacitacdo e
treinamento do funcionalismo publico, sobretudo a condicionante de
participagdo em cursos como requisito para a promoc¢ao, representa um marco
na historia do servigo publico nacional, cuja clientela direta é a sociedade, cada
vez mais disposta a cobrar por servicos publicos de qualidade.

Assim, evidencia-se que a capacitacdo e o treinamento, aliados a
planejamentos de carreiras solidas e bem estruturadas e a avaliagbes de
desempenho continuas, claras e objetivas, podem servir de alicerce para um
sistema meritocratico justo e acessivel, capaz de influenciar positivamente a
motivacdo do capital humano e, consequentemente, gerar servicos publicos de

maior qualidade, dotados de maiores niveis de eficiéncia e efetividade.

1.7 A Gestao por Competéncias
A competéncia pode ser entendida como "(...) um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor

social ao individuo" (Fleury; Fleury, 2001, p. 188). A pessoa competente utiliza
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de forma eficaz seus conhecimentos, habilidades e atitudes, para realizar com
eficiéncia suas obrigacfes, visando sempre o maximo rendimento. Assim,
pode-se definir a competéncia como a

s

Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo
assunto, fazer determinada coisa. Capacidade. Habilidade.
Aptidao. Idoneidade. Ter competéncia para assumir as funcdes
e responsabilidades exigidas no trabalho significa apresentar
atitudes, conhecimentos e habilidades compativeis com o
desempenho exigido, bem como capacidade para colocar em
pratica sua experiéncia sempre que for necessério. (Gramigna,

2007, p. 225).
Infere-se que a competéncia esta alicercada sobre trés pilares basicos:
"(...) conhecimentos, habilidades e atitudes que credenciam um individuo a
exercer uma determinada funcdo (Lana; Ferreira, 2007, p. 5). O primeiro diz
respeito ao conhecimento sobre todos os fatores que se relacionam, direta e
indiretamente, com o trabalho. No caso do servigo publico, tais conhecimentos
sdo em parte adquiridos pelo servidor mesmo antes de ingressar no cargo,
ainda na fase de preparacdo para a participacdo em concurso, e outra parte
deve ser fornecida pela prépria organizacdo nas fases de capacitacdo e
treinamento do servidor, ou mesmo pelo préprio servidor. Ja as habilidades
dizem respeito aos fatores psicomotores do ser humano, como a capacidade
de operar maquinas e instrumentos, de se relacionar interpessoalmente, de
pensar de forma critica, de argumentar logicamente, de julgar, de tomar
decisbes, de administrar tempo e equipes de trabalho, e etc. Pode-se dizer que
tais capacidades integram ou nao previamente o perfil do servidor. Entretanto,
mesmo aqueles que ndo apresentam tais habilidades podem vir a desenvolvé-
las através de treinamentos fornecidos pela prépria organizacéo. E, por fim, as
atitudes que dizem respeito a capacidade de inovagcdo, a iniciativa, a
preocupacdo com o0 proximo e a determinacdo pessoal em produzir com
exceléncia. Tais caracteristicas, pressupfe-se, integram ou ndo o perfil do
servidor, sem que haja a possibilidade de Ihe serem fornecidas pela
organizacdo, jA que estdo intimamente interligadas a motivagdo humana.
Quanto mais motivado estiver o servidor maiores suas atitudes positivas no

trabalho.
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Portanto, pode-se afirmar que a adocéo da gestdo por competéncias no
servico publico permite a organizacao: melhor estruturar seu quadro funcional,
atraves da identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias
para a execucdo das diversas tarefas; identificar as necessidades de
capacitacdo e treinamento; reforcar a missdo e os valores; e contribuir
positivamente com a cultura organizacional.

Mas, € para as organizagbes publicas burocraticas, de atividade
tipicamente administrativa, que a adoc&o da gestdo por competéncias pode ter
ainda mais valor, na medida em que também as atitudes sdo exploradas,
servindo, inclusive, como item imprescindivel a constar nas avaliacbes de
desempenho que irdo basear as decisdes de premiagao e ascensao dentro de

um sistema meritocratico justo.

1.8 Breve histérico da meritocracia no servigo publico brasileiro

Pode-se dizer que o ideal meritocratico surgiu no ordenamento juridico
brasileiro através da Constituicdo de 1824, ainda que tenha ocorrido de forma
timida, ja que apenas previa a possibilidade de admissdo pelo mérito do
individuo.  Ja a Constituicdo da Republica de 1891 avancou no sentido de
reforcar , "(...) o direito de livre acesso de todos os brasileiros aos cargos
publicos civis e militares, observadas as condi¢cdes de capacidade especial
exigidas pela lei sendo, porém, vedadas as acumulacdes remuneradas."
(Barbosa, 1996, p. 3).

N&o obstante aos avancos até entdo experimentados pela sociedade
brasileira da época sobre o tema do acesso aos cargos publicos, foi de fato a
Constituicdo Federal de 1934 que trouxe tracos mais consistentes a ideologia
meritocratica brasileira, definindo o concurso de provas e titulos como condicdo
para ingresso em cargo publico, acabando com as distingdes de sexo e estado
civil como pré-requisitos para o ingresso e determinando a realizacdo de
exames de sanidade e de provas ou titulos para a primeira investidura em
postos de carreira.

E evidente, entretanto, que o reforco dado a questdo meritocratica pela
Constituicao de 1934, foi um reflexo dos problemas econdémicos mundiais
causados pela queda da bolsa de Nova Yorque em 1929, que fez emergir uma

nova realidade mercadoldgica, na qual a eficiéncia administrativa, a reducao de
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custos desnecessarios e o remodelamento organizacional passaram a ocupar
um papel de destaque nos ambientes organizacionais, inclusive publicos. Alia-
se ainda a este fato os crescentes movimentos de defesa dos direitos humanos
observados a época, a luz da igualdade perante todos os homens.

Todavia, apesar dos avancos dos textos constitucionais, ainda hoje
ocorre a pratica de contratacbes de pessoal sem a realizacdo de concurso
publico em todas as esferas do poder, legalmente justificadas pela
excepcionalidade em carater emergencial, permitindo o nefasto retorno a era
do apadrinhamento e da influéncia politica. A este fato unem-se ainda as
nomeacgOes de pessoas despreparadas para cargos de chefia e funcdes de
confianca de alto comando em incontaveis organizacdes publicas brasileiras,
baseadas apenas na ingeréncia politica, sem levar em consideracdo o merito
individual que deveria estar presente como condicdo essencial para a

ocupacao de tais cargos.

2 Metodologia
Para o desenvolvimento deste trabalho foram realizadas consultas de
dados através de pesquisas bibliograficas referenciadas em obras ja
publicadas, artigos cientificos e sites especializados, com o objetivo de analisar
a pratica meritocratica no servico publico brasileiro, bem como os possiveis
resultados a serem alcancados pelas organizacfes que a adotam. A pesquisa
bibliogréfica, enquanto técnica cientifica de producéo do conhecimento,
(...) é feita a partir do levantamento de referéncias teodricas ja
analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer
trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que
permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o
assunto. Existem porém pesquisas cientificas que se baseiam
unicamente na pesquisa bibliografica, procurando referéncias
tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagdes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se
procura a resposta (Fonseca, 2002, p. 32).
Portanto, a pesquisa bibliografica abrangeu a leitura, a anélise e a

interpretacdo de livros, periddicos, documentos, e outros materiais que se

Revista Transformar |12(2), ago./dez. 2018. E-ISSN:2175-8255 228



‘b‘. ( /M/o % ITAPERUNA-RJ | VOLUME 12 | 22 EDICAO

apresentaram necessarios, a fim de estabelecer um plano de leitura a partir da
triagem de todo o material recolhido, servindo ao final para a fundamentacéo
teorica do estudo.

A abordagem utilizada foi a qualitativa que, conforme nos ensina Minayo
(2001),

trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragoes,
crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relagbes, dos processos e dos fendbmenos
gue ndo podem ser reduzidos a operacionaliza¢cdo de variaveis.
Aplicada inicialmente em estudos de Antropologia e Sociologia,
como contraponto a pesquisa quantitativa dominante, tem
alargado seu campo de atuacdo a areas como a Psicologia e a
Educacdo. A pesquisa qualitativa é criticada por seu
empirismo, pela subjetividade e pelo envolvimento emocional
do pesquisador (Minayo, 2001, p. 14).

Assim, através da abordagem qualitativa, foi possivel realizar anéalises
dissertativas sobre o tema da meritocracia e seus subtemas, buscando
entender a dindmica de seu funcionamento e possibilitar a interpretacdo de
novas possiveis variaveis, sobretudo para o0 universo das organizacfes
publicas que desenvolvem atividades tipicas de Estado, burocréaticas, sem
metas ou objetivos de cunho econémico, mas meramente administrativo.

A pesquisa, quanto ao seu objetivo, classifica-se ainda em descritiva,
que

(...) exige do investigador uma série de informacdes sobre o
gue deseja pesquisar. Esse tipo de estudo pretende descrever
os fatos e fendbmenos de determinada realidade, seja através
de estudos de caso, de andlise documental ou de pesquisa ex-
post facto". (Trivifios, 1987, p. 112).

A pesquisa pretendeu entdo descrever o tema da meritocracia que,
mesmo nao sendo novo, ainda € descrito e pesquisado com pouca intensidade,
sem oferecer um amplo rol de teorias e dados especificos capazes de guiar o
aprofundamento do tema, sobretudo no tocante a utilizagdo do método como

instrumento de mobilidade interna.

3 Resultados e discussdes
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O advento do "homo social" trouxe consigo a necessidade humana de se
relacionar em grupos, formais ou informais, bem como de ser reconhecido pelo
grupo ao qual se insere, em razao de suas realizagcbes pessoais, inclusive nos
ambientes organizacionais. Segundo o conceito de B. F. Skinner, professor da
Universidade de Harvard, o trabalhador que experimenta o sucesso apés
assumir uma atitude tende a repetir aquela atitude, na espera de um novo
sucesso. Ou seja, "(...) um comportamento recompensado tende a ser repetido
(Marras, 2011, p. 29) . Assim, pode-se inferir que o fator motivacional possui
relevancia significativa no desempenho das atividades humanas, inclusive em
ambientes de trabalho, originando-se dai uma das maiores dificuldades
enfrentadas pelas organizagbes no mundo contemporéaneo. Assim surgiu a
meritocracia, baseada na aplicacdo de avaliacbes de desempenho, como
instrumento ndo s6 de valorizacdo do trabalhador que se destaca, mas também
como fator motivacional, em razdo de seu poder de inspirar toda a equipe de
trabalho através do reconhecimento pelo bom trabalho realizado.

No caso das organizacdes publicas de fins econdmicos a simples
existéncia de metas é um fator de facilitacdo para as decisdes meritocraticas,
pois seu atingimento ja representaria 0 mérito grupal, ainda que esta ndo seja a
forma ideal de abordagem da préatica meritocratica, ja que, nestes casos, nao
seriam analisadas as contribuicGes individuais dos servidores.

No que concerne a adocdo da pratica meritocratica pelo Governo
Federal, pode-se dizer que esta encontra-se ja alicercada e em crescente
processo de maturacdo, em virtude da relativa facilidade de se obervar a
utilizacao da prética em diversas organiza¢Bes, como no Banco do Brasil e na
Petrobras, nas quais ocorrem premiacdes e bonificagcdes baseadas no alcance
de metas estabelecidas pelas organizacbes e no desenvolvimento de seus
individuos.

Ja& no tocante ao uso da meritocracia como instrumento de mobilidade
interna poucos avangos sdo observados, prevalecendo ainda as indicagbes
politicas para a ocupacédo de cargos em comissdo de alto escaldo em diversos
setores do Governo Federal. Um raro e bom exemplo encontrado foi o da
Secretaria do Tesouro Nacional (STN), na qual foi criada em 1995 uma
Coordenacéo de Desenvolvimento Institucional, visando integrar e fortalecer a

carreira de Analista de Finangcas e Controle ao planejamento estratégico da
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Organizacéo, atraves de politicas de capacitacdo, de mobilidade interna via
sistemas meritocraticos e de divisdo de concursos por areas especificas de
especializagéo.

Outro bom exemplo encontrado e que merece ser destacado é o caso do
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), no qual, desde 2006, vem sendo
realizado processo seletivo interno para a escolha das Geréncias Executivas,
organizado pela Universidade Catodlica de Brasilia, que inclui provas objetivas e
de titulos. Assim, conforme dados da associacdo de classe representante dos
servidores do INSS, a ANASPS, 24% dos gerentes executivos em atuacao em
2006 haviam sido escolhidos pelo processo de sele¢éo interna.

Outro exemplo € o do Ministério da Fazenda, no qual, desde 2008, a luz
da Portaria n°® 111/08, ocorre processo seletivo interno para elaboracgéo de lista
de servidores efetivos do Ministério para a ocupacdo de cargos em comissao
de Gerentes Regionais de Administragcdo da Subsecretaria de Planejamento,
Orcamento e Administracdo. O processo seletivo € realizado pela Escola de
Administracdo Fazendaria em todas as capitais, com provas objetiva e
discursiva, além de analise de titulos. Entretanto, destaca-se que a homeacao
ndo depende apenas da aprovagdo no processo seletivo, que o Secretario
Executivo do Ministério poderd escolher para ocupar um cargo vago um dos
cinco melhor classificados, independente da ordem de classificacdo, o que por
si s6 desfaz o carater igualitario da iniciativa, desvalorizando o mérito dos
candidatos inscritos. Outro fato a ser destacado é que 0 processo seletivo é tdo
rigoroso e especifico que, aliado ao fato de a Portaria ndo vedar, as
nomeacOes de alguns ndo servidores para os cargos de Gerente ainda
continuam a ocorrer.

Quando o foco da abordagem passa a ser os governos estaduais, pode-
se afirmar que a utilizacdo das praticas meritocraticas pés ingresso, ou seja,
aquelas que se destinam a guiar as decisbes de mobilidade interna nas
instituicdes, sdo ainda mais incipientes. Gorski (2012), por exemplo, destaca
em seu estudo que

apenas foi possivel identificar praticas concretas de utilizacdo
da meritocracia nos Estados do Rio Grande do Sul e Goias,
ambos com legislacao ja vigente sobre o tema e com inimeros

postos de geréncia preenchidos por servidores do quadro
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efetivo que passaram por processo de selecdo em varias
etapas. (Gorski, 2012, p. 3).

Destaca-se também a iniciativa do Governo do Estado de Minas Gerais,
que, no periodo de 2003 a 2006, implementou o chamado "Choque de Gestéo",
redesenhando processos, planejando e controlando projetos estruturadores de
Governo, implantando nova metodologia gerencial, extinguindo secretarias e
orgéaos tidos como desnecessarios e capacitando os servidores publicos para a
nova metodologia gerencial, entre outros. A iniciativa, que teve sua eficiéncia
reconhecida pelo Banco Mundial, permitiu ao Estado converter seu déficit
orcamentario de R$ 2,1 bilhées em um superavit de R$ 91 milhdes, além de
reduzir a burocracia em varios setores, bonificar 240 mil servidores pelo
atingimento das metas e aumentar a capacidade de investimentos para R$
12,4 bilhdes.

Outra importante iniciativa meritocratica refere-se ao projeto "Prata da
casa", lancado recentemente pelo Governo do Estado do Rio de Janeiro, com o
objetivo de identificar os talentos dos servidores do estado, em todas as
Secretarias, através de processo seletivo interno amplamente divulgado, cuja
participacdo € aberta a todos os interessados que possuam, a0 menos, nivel
superior completo. O processo seletivo é formado pelas etapas de andlise de
titulos, aplicacdo de provas escritas e avaliacdo de competéncias, realizada em
um contexto de dinamica de grupo. O projeto, que ainda se encontra em fase
de execucdo, devera formar através de seu primeiro edital um banco de
talentos composto, inicialmente, por quarenta servidores, que receberdo um
prémio Unico de R$ 3.000,00 cada um, podendo ainda serem remanejados
para funcdes de geréncia e/ou direcédo, conforme as competéncias individuais
identificadas, representando neste caso um verdadeiro exemplo meritocratico
de valorizacéo do servidor pelas suas capacidades e contribuicbes para com o
servico publico estadual.

Pode-se observar alguns bons exemplos de aplicacdo da meritocracia
como guia para a mobilidade interna em determinadas organizagdes publicas
brasileiras, sobretudo em ambitos federal e estadual, bem como de utilizacao
da préatica como ferramenta de bonificacdo e/ou punicdo a servidores de
instituicbes publicas que realizam atividades de cunho econdémico, nas quais o

alcance de metas preestabelecidas é facilmente identificavel.
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Entretanto, observou-se que o problema maior parece concentrar-se nas
organizagfes publicas cuja atividade é tipicamente administrativa, com metas
de desempenho dificeis de serem definidas, como nas instituicbes correcionais,
de manutencédo da malha rodoviaria e de prestacao de servi¢os basicos, como
coleta de lixo e fornecimento de agua e luz.

Do ponto de vista pessoal do funcionalismo, observa-se em diversas
organizagfes publicas a existéncia de servidores que se destacam, mas sao
penalizados com cargas de trabalho maiores geradas pela falta de
comprometimento de seus pares que, muitas vezes, em razao da estabilidade,
demonstram interesse apenas no recebimento de seus proventos,
desempenhando suas fun¢gbes de forma incompetente e sem a menor
preocupacao sobre a qualidade do servigo prestado a sociedade. Dai resulta a
importancia de se reforcar a meritocracia pos ingresso na cultura das
organizagfes publicas brasileiras, destacando seu potencial maximizador dos
servigos, que se tornam mais efetivos e menos dispendiosos, além de promotor
da valorizacdo da imagem do servidor publico, visto na maioria das vezes como

pessoas preguicosas e descompromissadas.

4 Concluséo

Nas organizacfes privadas brasileiras observa-se que a meritocracia ja
se encontra bem estruturada, sendo inclusive adotada frequentemente como
guia para a mobilidade interna, sendo nas organizacdes publicas onde se
encontram ainda barreiras que dificultam a dissemina¢éo da prética. Ainda que
se observe uma evolucédo histérica da meritocracia nas organiza¢des publicas
brasileiras, com alguns exemplos bem sucedidos principalmente naquelas com
fins econdmicos, pode-se concluir que a pratica ainda € adotada de forma
incipiente, em ambas as esferas de governo e escaldes, sobretudo quando o
foco séo os governos municipais. Portanto, urge a necessidade de se avancar
mais na adocdo da pratica meritocratica, como ferramenta capaz de aumentar
a eficiéncia administrativa do servico publico, em raz&o da globalizagdo e da
concorréncia cada vez mais acirrada entre as economias, em busca de uma
fatia maior de participacdo nos mercados internacionais.

E notdrio que a meritocracia, condicionante para o ingresso No servico

publico, ja encontra-se enraizada na cultura das organizagbes publicas
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brasileiras, via ordenamentos juridicos e constitucionais. Todavia, ao abordar o
tema da mobilidade interna nas organiza¢des publicas brasileiras, sobretudo no
tocante a ascensdo a cargos de geréncia e dire¢do, observa-se que estas
ainda sofrem com os problemas do corporativismo e das influéncias politicas e
sociais externas, tais como o apadrinhamento e a nomeacao para cargos e
funcdes de confianga. N&o se trata de desmerecer os avangos obtidos ao longo
do tempo pelos textos constitucionais, mas sim de tracar o atual paradoxo entre
0 acesso e a ascensado nos cargos publicos brasileiros. Enquanto o acesso aos
cargos publicos encontra amparo meritocratico no texto constitucional, a
ascensao do servidor ainda se encontra a mercé de toda a sorte de influéncias
internas e externas.

E preciso lembrar que ainda impera na cultura brasileira a maxima de
gue o servidor publico trabalha pouco e ndo tem comprometimento, sobretudo
se ja tiver atingido a estabilidade, uma vez que sua demissdo s6 pode se dar
em casos especificos, como a pratica de atos delituosos ou o abandono do
cargo, muito embora, em alguns casos, ocorra exatamente o contrario, em que
o servidor trabalha ainda mais que anteriormente, quando ocupava uma vaga
de trabalho em empresa privada. Entretanto, € perene a afirmacdo de que
ainda existem no servi¢o publico, em todas as esferas de governo e ramos de
atividade, servidores sem 0 menor comprometimento com a missdo e 0s
valores institucionais, sobrecarregando aqueles que sentem prazer com 0
trabalho que realizam. Em tais casos, torna-se injusta uma avaliagdo de
desempenho corporativista ou grupal como base para um plano de bonificacéo
extensivel a todos os integrantes do quadro funcional. E, uma possivel solucao
para o problema pode se dar através da implementacdo de um conjunto de
medidas formado pela gestdo por competéncias, pela avaliacdo de
desempenho em 360° por um melhor planejamento das carreiras, pela
capacitacdo e treinamento e por programas de bonificacdo condizentes e
acessiveis, em todas as organizacdes e em todas as esferas de governo,
objetivando de fato reconhecer pelo mérito aqueles servidores e empregados
publicos comprometidos com a qualidade do servigco que prestam a sociedade.

Assim, pode-se dizer que o sucesso de qualquer método meritocratico
depende da consolidacdo de um tripé formado por: avaliagbes de desempenho

claras, objetivas, continuas, livres de quaisquer tipos de vicios e que
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possibilitem feedback ao avaliado; planejamento de carreiras sélidas, com
classes nas quais as evolugdes ocorram dentro de um espacgo de tempo légico
e razoavel e que permitam a ascensao ndo sO por tempo mas também pelo
meérito; e treinamento constante com os objetivos de preparar o capital humano
para as novas exigéncias da sociedade e oferecer ao servidor as condi¢cdes de
se autodesenvolver através da aquisicdo dos conhecimentos necessarios para
que este desempenhe suas fungbes com maior nivel de eficiéncia e,
consequentemente, possa ser bonificado nas avaliacdes posteriores. Ressalta-
se ainda a importancia da gestdo por competéncias para todas as
organizagfes publicas brasileiras, imprescindivel para a mobilidade interna,
com destaque para as organizagfes que desenvolvem atividades tipicamente
administrativas. Nestas, onde a meritocracia se torna ainda mais importante, ha
gue se reforcar o tripé acima citado com avaliacdes de desempenho em 360°,
que permitam a participacao de todos os envolvidos no processo, inclusive da
sociedade, como forma de avaliar com maior precisdo e justica o quanto cada
servidor contribui para o sucesso da organizacao.

Destaca-se que o presente trabalho, além de néo ter a pretensédo de
esgotar o assunto, foi limitado pela disponibilidade de material cientifico
especifico sobre o tema que, mesmo ndo sendo totalmente novo, possuli
poucas publicacdes a seu respeito, sobretudo que versem sobre a meritocracia
pos-ingresso. Assim, abre-se espaco para a realizacdo de novas pesquisas,
sobretudo com o objetivo de investigar os resultados de possiveis boas praticas
da meritocracia nas organizacfes publicas de carater ndo econdémico, que
tenham adotado a gestdo por competéncias como guia para a mobilidade
interna e a avaliacdo de desempenho em 360° o que ndo foi de fato

encontrado em qualquer instituicdo publica brasileira.
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