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Meritocracia nas organizacgoes brasileiras: igualdade ou desigualdade?!

Sandro Pontes 2
Resumo

O presente artigo foi desenvolvido a partir de pesquisa bibliografica com o intuito de verificar
como a meritocracia afeta o ambiente interno das organizagdes e qual o papel da comunicagao
nesse contexto. Com esse intuito, montamos um quadro teérico de referéncias com autores
classicos e contemporaneo tratando de trés questdes centrais: a meritocracia Barbosa (2001); a
cultura organizacional Freitas (2007) e Schein (1984); e a comunicagdo organizacional Saad
(2021) e Holtzhausen (2016). Constatamos que, em muitos casos, a meritocracia acaba se
chocando com a cultura organizacional e a comunicacdo muitas vezes assume o papel de
reprodutora do discurso meritocratico da alta lideranca, acabando por intensificar tais conflitos
e a percepcao da desigualdade entre os empregados.
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Introducio

Iniciamos este artigo trazendo um exemplo de como as organizagdes atuavam ha alguns anos.
Com a justificativa de aumentar seu faturamento e, ao mesmo tempo, incrementar o ganho
financeiro dos seus gestores, uma empresa decide mudar sua politica de remuneragdo variavel.
Anteriormente, cada area daquela organizagao tinha uma meta especifica a ser atingida e essa
meta contribuiria para que a companhia atingisse seus objetivos globais. O pagamento do
bonus e gratificagcdes por desempenho dependia exclusivamente do desempenho de cada area,
muito embora, todas as dreas perderiam suas gratificagdes se os objetivos globais ndo fossem
atingidos. Apesar do planejamento estratégico funcionar, essa empresa vinha perdendo
mercado para os seus concorrentes €, por isso, decide contratar uma consultoria para entender
o que estava acontecendo. Essa consultoria propde alterar a politica de metas e de remuneragao
varidvel empregando, segundo eles, as mais modernas praticas de reconhecimento de

desempenho pela meritocracia.

Uma das primeiras iniciativas adotadas foi atrelar o pagamento de bonus ndo s6 ao
desempenho de cada area e sim ao desempenho geral de todas as areas. Na pratica, se uma
area ndo atingisse um percentual de sua meta, todas as outras, mesmo conseguindo entregar

seus resultados, deveriam ser punidas e perderiam parte da remuneracdo pelo desempenho
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insuficiente da éarea do colega. E, para incentivar ainda mais essa nova “cultura da
meritocracia”, assim denominada como solu¢do pela consultoria, mensalmente seriam
realizadas reunides nas quais estariam presentes todos os gestores da companhia. Nessas
reunides o resultado de cada éarea era exposto para todos. Destacava-se o fraco desempenho
de determinadas areas em comparagdo com o sucesso de outras, sem nenhuma justificativa. O
resultado desse processo se resumiu a que os gestores com baixo desempenho fossem
perseguidos, muitos até hostilizados pelos outros gestores, afinal eles seriam os responsaveis

pela perda de parte do bonus de toda companbhia.

Esse exemplo ilustra uma pratica que tem se tornado cada vez mais comum no ambito das
organizagdes brasileiras. A adogdo da meritocracia como justificativa de ascensdo
profissional, como forma de avaliar o desempenho — tanto individual, como de equipes — e,
nesse sentido de justificar as diferencas de remuneracdo entre os empregados. Nas redes
sociais, as historias de sucesso por meio de esfor¢o sdo exploradas a exaustio. E nesse
contexto que o presente artigo pretende refletir. A palavra meritocracia tem ganhado espago
no discurso de diversos atores sociais no Brasil, nos tltimos anos. Influenciadores digitais,
politicos, empresarios, gurus da administragdo e at¢é mesmo dos empregados das

organizagdes. O uso do termo aparece em situagdes bem distintas.

Nesse contexto de ascensdo do termo meritocracia na fala cotidiana, muitas empresas tém
tentado incorporar a meritocracia em sua cultura, utilizando-se dos mais diversos significados
para o termo e disseminando amplamente essa cultura por meio dos seus canais de
comunicagdo, em especial os digitais. Acabam, dessa forma, imputando aos funcionarios
total responsabilidade pelo sucesso ou fracasso das suas atividades e, com isso, promovendo
ambientes de disputa permanente, empregando processos de avaliagdo de desempenho
obscuros que, mais do que apontar pontos de melhoria, acabam por externar fraquezas
individuais e estimular um ambiente de competicdo extrema e de “caga as bruxas” dos que

ndo estdo “performando” adequadamente.

O presente trabalho tem como objetivo estudar esse cenario desafiador no sentido de verificar
como a meritocracia vem sendo incorporada na cultura organizacional e o papel da
comunicagdo nesse processo. Para essa reflexdo, definiu-se o seguinte problema de pesquisa:
a meritocracia reduz a desigualdade e altera a cultura interna? Se sim, qual é o papel da

comunicagao nesse processo?
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A hipotese inicial ¢ de que a meritocracia ganha espago no contexto das empresas, pois sua
ideologia ¢ apresentada pela comunicagdo de forma sedutora, em especial nas redes sociais,
por meio de narrativas que destacam a superacdo de desafios e a vitéria daqueles que
resistiram. Cria- se um ambiente favoravel para incorporar a ideologia ao dia a dia das
organizagdes como a forma mais justa de recompensar o desempenho e diminuir as

desigualdades.

Dada a amplitude e complexidade do tema, o trabalho seré desenvolvido a partir de dois eixos
tematicos: o da meritocracia no dmbito das empresas e o papel da cultura organizacional e da

comunicagdo nesse ambiente. Este artigo foi realizado a partir de uma pesquisa bibliografica.

E importante destacar que, dada a limitagdo de espago do presente artigo, o trabalho foi
realizado com o intuito de langar luz a essa temadtica, sabendo-se da necessidade de
aprofundamento dos estudos para chegar a conclusdes mais assertivas acerca do problema

apresentado.

O artigo esta dividido em trés se¢des. Na primeira, procuramos elucidar o conceito de
meritocracia por meio de um quadro tedrico de referéncia e, a partir dessa contextualizacao,
observamos a realidade brasileira. Na segunda secao, refletimos sobre a cultura organizacional
no contexto da meritocracia e analisamos o papel da comunicacdo nessa relagdo. Na terceira

secdo apresentamos as consideracgdes finais e as referéncias utilizadas.

Meritocracia no contexto das empresas brasileiras

Embora a meritocracia tenha ganhado espago nos discursos dos gestores das empresas como
forma de justificar as movimentagdes internas relacionadas a promogdes ou aumento salarial
e pagamento de remuneragdes extras, o termo acabou sendo utilizado de forma bastante
ampla e em contextos diferentes. Barbosa (2001) aponta para essa questao quando afirma que
a meritocracia aparece diluida nas discussdes sobre desempenho e sua avaliagdo, justica
social, reforma administrativa e do Estado, neoliberalismo, competéncia, produtividade, entre

tantas outras situagoes.

Ao contrario do cendrio que a autora analisou em 2001, quando ndo havia “quase nenhuma
preocupacao da sociedade civil com essa questdo” (BARBOSA, 2001, p. 23), na atualidade a
meritocracia ¢ empregada em diferentes ambitos da sociedade, mas ainda apresenta a
amplitude de abrangéncia que a autora propunha aquela época. Diferente do que Barbosa
(2001) encontrou, o termo ja conta, inclusive, com uma defini¢ao no dicionério: “sf; 1. Forma
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de administracdo cujos cargos sdo conquistados segundo o merecimento, em que ha o
predominio do conhecimento e da competéncia. 2. Indicacdo de promocdo por mérito

pessoal™.

A importancia da meritocracia destacada pela autora ganhou contornos ainda mais fortes na
sociedade contemporanea. Barbosa (2001, p. 23) afirma que “o termo meritocracia refere-se
a uma das mais importantes ideologias e ao principal critério de hierarquizacdo social das
sociedades modernas”. Para ela, trata-se de um critério que permeia todas as dimensdes da
vida social no ambito do espago publico. Essa amplitude encontra ressonancia em Wachelke
et al. (2020, p. 4), quando os autores afirmam que: “a ideologia da meritocracia, segundo a
qual as pessoas devem ser recompensadas proporcionalmente a seus esforgos, ¢ compativel
com uma visdo da justi¢a social como equidade”. Segundo os autores, o termo meritocracia
ganhou relevancia a partir de uma obra de ficcdo distopica escrita por Michael Young em
1958, na qual criticava a sociedade que se entendia como sendo regida pelo mérito individual,
mas que viria a substituir um antigo sistema de classes por uma nova divisdo de classes
baseada em desigualdades no sistema educacional. Na obra de fic¢do havia a elite,

beneficiada pelo acesso a esse sistema e uma subclasse a margem do sistema.

Ainda, segundo os autores, “posteriormente o termo foi popularizado e adquiriu conotagdes
positivas no pensamento social, servindo, por exemplo para legitimar um sistema social de
distribuicdo de riquezas por meio de credenciais educacionais e culturais” (WACHELKE et
al., 2020, p. 4). Os autores destacam que, ao promover o mérito individual, a meritocracia
oculta a existéncia de estruturas sociais que distribuem de forma desigual as oportunidades
para desenvolver as competéncias necessdrias. Para Barbosa (2001) esse ¢ um dos pontos
mais marcantes ao analisar a meritocracia no contexto brasileiro, uma vez que o acesso as

estruturas sociais € desigual para o desenvolvimento individual.

Percebe-se, portanto que, diferentemente das sociedades dos paises mais ricos, em especial a
norte-americana, na qual a meritocracia ¢ a base da sua propria constitui¢do como sera
abordado adiante, em paises como o Brasil, onde a desigualdade social e o0 acesso as condi¢des
basicas, como educagdo, saude e alimentacao ¢ menor, a disputa por méritos individuais s6 €
justa quando considerados individuos pertencentes a um mesmo estrato social. Acredita-se,

neste artigo, que desconsiderar tal condicdo da sociedade brasileira, significa que a

* Versdo digital do diciondrio Michaelis da Lingua Portuguesa. Consulta realizada em 19/08/2022
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meritocracia funciona para justificar as desigualdades sociais, muito mais do que para
promover a igualdade. Neste sentido Wachelke et al. (2020, p. 4) abordam esse conflito, ao
afirmarem que:
uma visao meritocratica [que] se mostre funcional a aceitacao de desigualdades na
medida em que se entenda que elas sdo devidas a diferengas de desempenho
individual, isto €, uma interpretago individualista da pobreza. De modo analogo, a
ideologia igualitaria provavelmente terd relagdo com a critica social a desigualdade:
uma vez que se pense que todas as pessoas devem ter acesso a0s mesmos recursos,

a constatacdo de que isso ndo ocorre provavelmente serd explicada por disfungao
social, por um sistema social de distribui¢do de recursos injusto.

Pesquisa realizada por Wachelke et al. (2020, p1) com o objetivo de “interpretar padrdes de
explicagdo de causas da pobreza a partir de crengas meritocraticas e sobre igualdade”,
englobou 1.009 adolescentes brasileiros e obteve o seguinte resultado: “os estudantes da
amostra, entdo, considerariam justa a pobreza em caso de falta de merecimento no desempenho
do trabalho” (WACHELKE et al., 2020, p. 7). O resultado chama bastante a atencao,
principalmente, por se tratar de jovens. Essas crencas sobre a meritocracia apresentaram ampla
aceitacdo entre todos os perfis identificados pela pesquisa. Na andlise dos autores, o resultado
sugere consenso social funcional, ou seja, “um modo de pensar ¢ considerado valido por uma
grande maioria, pode ser aproximado ao estatuto de um fato, ocultando sua origem e
arbitrariedade na historia social. Uma ideologia desse tipo ¢ dificilmente combatida e muito

resistente devido ao seu apoio social” (WACHELKE et al., 2020, p. 7).

A conclusdo dos autores ¢ a de que existe, portanto, uma validagdo social muito forte sobre a
concepg¢do de que a meritocracia responda em parte pela existéncia da pobreza na populacao,
ou seja, os estudantes considerariam a pobreza justa por falta de merecimento no desempenho
do trabalho. Nesse aspecto, “a ideologia meritocratica desempenha um papel semelhante a de
premissas (...), direcionando o pensamento sobre o que explica a pobreza” (WACHELKE et
al., 2020, p. 7). Os autores ponderam ainda sobre a existéncia de certo questionamento sobre
a desigualdade existente no Brasil ser um problema social. Por isso, explicam que “parece
improvavel entdo que os participantes de nosso estudo considerem a meritocracia como uma
realidade; assemelha- se mais a0 modo como pensam ser o correto para constituir justica”

(WACHELKE et al., 2020, p. 7).

Em outro estudo que aborda as questdes da meritocracia e da desigualdade, Castillo et al.
(2019, p.1) afirmam que “a ideia de meritocracia estd relacionada a distribuicdo de bens e

recompensas com base no talento e esfor¢o individuais, sendo um principio que legitima a
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distribui¢do desigual de recursos nas sociedades modernas™ o que encontra eco no estudo
promovido por Wachelke et al. (2020) e pela proposta de Barbosa (2001) apresentados
anteriormente. O que os autores chilenos acrescentam a discussdo ¢ o fato de que embora as
referéncias & meritocracia sejam constantes nas pesquisas de desigualdade e estratificagdo
social, ha poucas tentativas conceituais e empiricas no sentido de buscar o entendimento sobre
em que medida os individuos percebem e preferem a meritocracia e quais sdo suas
consequéncias. A proposta desses autores € apresentar um quadro conceitual e empirico para

o estudo de percepcdes e preferéncias meritocraticas.

A definicdo de meritocracia como “a ideia (implicita ou explicita) de que a compensagao sera
recebida proporcionalmente aos nossos méritos, desde que a conduta seja mantida dentro dos
limites da estrutura juridica e do socialmente aceito”™ (CASTILLO et al., 2019, p. 2), segundo
os autores, legitima a hierarquia de status das democracias industriais modernas, pois promove
a ideia de justica social uma vez que se contrapdem ao dominio coercitivo ou herdado das
elites nas sociedades tradicionais anteriores. Barbosa (2001) também aponta para esse fato ao
propor duas dimensdes para a meritocracia, a negativa e a afirmativa. Sobre a dimensao
negativa, a autora afirma que “todos veem nela um sistema sedutor, uma aristocracia de
talentos que parece fazer uma distingao radical entre as sociedades baseadas no privilégio
hereditario e as democracias atuais” (BARBOSA, 2001, p. 22). Trata-se de algo que vem
sendo considerado desde a Revolugdo Francesa, “o critério fundamental em nome do qual se

lutou contra todas as formas de discriminagdo social” (BARBOSA, 2001, p. 22).

Como explica Barbosa (2001) ¢ na dimensdo afirmativa da meritocracia que existe uma
auséncia de consenso. Essa abordagem coloca como critério basico de organizacdo social o
desempenho das pessoas, ou seja, “o conjunto de talentos, habilidades e esfor¢os de cada um”
(Ibid., p.22). A falta de consenso encontra-se nas diversas formas de avaliacdo do desempenho,
o que realmente deve ser considerado em um sistema de avaliagdo no que diz respeito ao
talento e ao esforgo, como devem ser tratadas as desigualdades naturais, entre outras tantas

questdes que passam por aspectos da filosofia politica, da filosofia do direito e de justica

4 Tradugdo nossa do original: “La idea de meritocracia est4 relacionada con la distribucién de bienes y beneficios basada en
el talento y esfuerzo individual, constituyendo un principio que legitima la distribucion desigual de los recursos en
sociedades modernas”.

3 Tradugdo nossa do original: “Asi, la meritocracia se puede definir de manera general como la idea (implicita o explicita

¢ g ) 1
de que se recibird una compensacion proporcional a nuestros méritos, mientras la conducta se mantenga dentro de los limites
de la estructura juridica y de lo socialmente aceptado”.

DOI: 10.55592/524.2023.4932999



XVII Congresso Brasileiro Cientifico de Comunicagdo Organizacional e Relag8es Publicas

ﬁ‘gﬁ%"ﬁé‘sﬁg Universidade do Estado do Rio de Janeiro — 10 a 12 de maio de 2023.

social. Cria-se, como demonstra a autora, um cenario de paradoxo em que a meritocracia passa
de instrumento de luta contra a discriminagdo social a critério de discriminagdo social nas

sociedades modernas.

No trabalho de Castillo et al. (2019) esse paradoxo também ¢ discutido. Segundo os autores,
na sociologia, o conceito de meritocracia estd no centro dos estudos sobre estratificagdo e
mobilidade social, apontando para o fato de que as sociedades que apresentam mais
mobilidade social tém como caracteristica apresentarem um menor grau de determinagao
familiar do status individual. H4 mais espago para o mérito individual como fator determinante
na posi¢do social que o individuo pode alcancar (dimensdo negativa). A critica dos autores
sobre esses trabalhos reside no fato de que eles ndo tratam de temas relacionados a como as
pessoas percebem e acreditam na meritocracia. A questao levantada pelos autores diz respeito
a: como ¢ possivel a coexisténcia democratica com disparidades econdmicas extremas? De que

maneira a desigualdade ¢justificada?

A pesquisa de Castillo et al. (2019) mostra que a preferéncia pela meritocracia resiste as
possiveis deficiéncias percebidas em seu funcionamento. Explicam que “embora pouca
meritocracia seja percebida na sociedade, a crenga de que ¢ um sistema apropriado para a
distribuicao de recursos ainda pode ser mantida. Este aspecto afirma concepcdes sobre o papel
legitimador da meritocracia”® (CASTILLO et al., 2019, p. 12). A analise assemelha-se, dessa
forma, aos achados de Wachelke et al. (2020).

O enquadramento apresentado acima sobre a meritocracia na sociedade moderna possibilita
direcionar o olhar para o objeto proposto neste artigo que ¢ verificar como a meritocracia vem
sendo incorporada na cultura organizacional e qual € o papel da comunicagdo nesse processo.
Nesse sentido, uma das expressdes utilizadas no dmbito organizacional brasileiro que mais
traduzem a meritocracia ¢ “olhar de dono”. O que estd por trds dessa expressdo? Metas
ambiciosas, cobranca excessiva por resultados e recompensa pelas realizagdes. A historia
contada no inicio deste artigo ¢ um exemplo claro. Com o “olhar de dono” pretende-se afastar

os ‘acomodados’, aqueles que ndo sdo bons o suficiente para estarem na organizagdo, ao

¢ Tradugdo nossa do original: “aunque se perciba poca meritocracia en la socie- dad, se puede todavia mantener la creencia
de que es un sistema apropiado para la distribucién de recursos. Este aspecto afirma las concepciones sobre la funcion
legitimadora de la meritocracia”.
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mesmo tempo, valorizar aqueles que ndo mediram esfor¢os para atingir os objetivos impostos

pela organizacdo.

Barbosa (2001, p. 26) descreve o personagem que deve encarar os principios da meritocracia
desencadeados a partir do discurso neoliberal na sociedade contemporanea: “autdbnomo,
competitivo, empreendedor, criativo, esforcado, tendo o trabalho como valor central da sua
existéncia, o self-made man por exceléncia do credo norte-americano”. Os individuos passam

a ter responsabilidade exclusiva pelos resultados de suas vidas, nada mais importa.

Essa perspectiva coloca esse personagem central do neoliberalismo vivendo em um universo
social baseado em alguns pressupostos. Como destaca Barbosa (2001) o mercado funciona
“como um mecanismo alocador de recursos e recompensas, na medida em que deve refletir a
distribuicdo diferenciada de capacidade e talentos” (Ibid., p.27). Trata-se de uma ética
produtivista que associa o bom desempenho a realiza¢des individuais objetivas, no qual a

competicao ¢ a base das relagdes sociais.

A individualizag¢ao do desempenho também ¢ atribuida pela autora a “filosofia de sacralizagdo
do self, essencial aos principios da Nova Era” (BARBOSA, 2001, p. 27). Essa perspectiva
enfatiza o autodesenvolvimento como responsabilidade de cada um e o poder interior de cada
pessoa no alcance de objetivos. Trata-se de um terreno fértil para o cultivo do “olhar de dono”.
O fracasso e o sucesso dependem unicamente do desempenho individual, o que justifica
atribuir o insucesso no alcance das ambiciosas metas corporativas tdo somente ao fracasso do
desempenho dos funcionarios. Para Barbosa (2001, p. 28) “ndo ¢ a toa que os principios da
Nova Era encontram acolhida no ambito da cultura empresarial, de negécios e de mercado,
que sempre se organizou em torno dessa ética que hoje alcanca sua elaboracdo maxima no

conceito de empregabilidade e autodesenvolvimento™.

A meritocracia torna-se, portanto, uma das palavras de ordem da gestdo organizacional
contemporanea (BEHAR, 2019). “A meritocracia se coloca como uma espécie de agio
dominadora, refor¢ada pelo processo de expansdo dos mercados em nivel global e aumento da
competi¢ao organizacional” (Ibid., p. 250). Segundo o autor, o papel ativo dos individuos nos
resultados organizacionais, a0 mesmo tempo que ganha importancia, também ocasiona um
tipo especifico de precarizagdo relacionada ao desempenho das suas fungdes, a precariedade

subjetiva. Tal conceito, apresentado por Béhar, foi definido por Linhart (2014, p.46) como:
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[...] sentimento de ndo estar ‘em casa’ no trabalho, de ndo poder se fiar em suas
rotinas profissionais, em suas redes, nos saberes ¢ habilidade acumulados gracas a
experiéncia ou transmitidos pelos mais antigos; ¢ o sentimento de ndo dominar seu
trabalho e precisar esforgar-se permanentemente para adaptar-se, cumprir os
objetivos fixados, ndo arriscar-se fisica ou moralmente (no caso de interagdes com
usudrios ou cliente). E o sentimento de ndo ter a quem recorrer em caso de
problemas graves no trabalho, nem aos superiores hierarquicos (cada vez mais raros
e cada vez menos disponiveis) nem aos coletivos de trabalho, que se esgarcam com
a individualizagdo sistematica da gestdo dos assalariados e a concorréncia entre
eles. E o sentimento de isolamento e abandono. E também a perda da autoestima,
que esta ligada ao sentimento de ndo dominar totalmente o trabalho, de ndo estar a
altura, de fazer um trabalho ruim, de ndo estar seguro de assumir seu posto.

Nessa perspectiva, segundo Béhar (2019) os trabalhadores precisam o tempo todo provar suas
competéncias para justificar sua presenca na organizagdo, em uma ldgica comparativa
permanente:
desta forma, compreende-se que o sofrimento decorrente da relagdo de trabalho é
agora vivenciado isoladamente, uma vez que a responsabilidade pelo desempenho e
atingimento dos resultados ¢é transferida e concentrada na atuagdo de cada

funciondrio. Neste cendrio, os colegas representam uma ameaca, pois sao
percebidos, no minimo, como concorrentes (BEHAR, 2019, p. 216).

O exemplo apresentado na abertura deste artigo ndo so ilustra empiricamente a afirmagao do
autor, como também serve de modelo sobre como a gestdo de uma organizacdo pode se
apropriar do que Barbosa (2001) chamou de “principios da Nova Era”. Trata-se da adog¢ao da
meritocracia como um conjunto de agdes cujo objetivo € estabelecer o controle individual

(BEHAR, 2019).

Sobre o aspecto do autodesenvolvimento, Béhar (2019, p. 262) afirma que “ndo existiriam
mais limites para desenvolvimento das capacidades humanas, ocasionando, desta forma, um
movimento orientado para o eterno aprimoramento individual, sem qualquer garantia de
contrapartida compensatoria estabelecida pelo mérito obtido”. A recompensa de tal esforco

permanente, chegaria “naturalmente”, reforcando as esperangas e desejos individuais.

O autor destaca outro ponto bastante relevante nessa discussao, ao afirmar que “as praticas de
recompensa direcionadas a remuneracdo ndo apresentarem a neutralidade prevista pela
meritocracia” (BEHAR, 2019, p. 263). Esse fato pode ser observado, por exemplo, quando
analisada a remuneracdo das mulheres e de outras minorias que, mesmo atuando em condicdes
profissionais equivalentes e possuindo notas iguais na avaliagdo de desempenho, em grande
parte das vezes recebem salério inferior ao de homens brancos. Béhar (2019, p. 263) destaca

que:
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tal ‘incoeréncia’ estaria associada a percepcdo de que, o simples sentimento de
imparcialidade, justica e objetividade, decorrente dos padrdes meritocraticos
estabelecidos institucionalmente, tornaria os individuos menos vigilantes quanto a
sua atuacdo como liderangas, ocasionando, desta forma, maior propensdo a
expressar seus preconceitos individuais.

Tal cenario de isolamento, de elevado nivel competitivo e de risco permanente de fracassar
acaba gerando sofrimento e acarretando contradi¢des insoltveis nos trabalhadores (BEHAR,
2019). Para amenizar e suportar tais condi¢des, ocorre o que o autor chamou de “sequestro da
subjetividade dos trabalhadores” que se apresenta tanto como uma agao organizacional com o
objetivo de orientar e controlar os comportamentos individuais, quanto como uma solugao,
adotada pelo proprio trabalhador, diante de tantas incertezas. Mais ainda, as organizacdes
também se apoiam na “intersubjetividade”, uma vez que “fazendo com que estes [0s
funcionarios] aceitem de bom grado ou a partir de pressdes corporativas e sociais as condi¢des

impostas e, mais que isso, atuem orientados e balizados por elas, reforcando-as” (Ibid., p.265).

O fato ¢ que “a meritocracia ¢ uma realidade, tanto do ponto de vista formal quanto pratico, para
grande numero de sociedades em todo o mundo” (BARBOSA, 2001, p. 29). A discussao
necessaria ¢ sobre como a meritocracia contemporanea, no ambito organizacional, tem se
apresentado como uma “representagdo ideologica” de manipulagdo e exploragdo, estimulando
uma competi¢ao individual sem limites, impondo aos funcionarios responsabilidade absoluta
pelo seu desempenho e pelos resultados organizacionais, “levando assim ao aumento da
exploragdo dos trabalhadores e dos niveis de sofrimento e estresse dos funcionarios, em favor

dos interesses organizacionais” (BEHAR, 2019, p.266).

A partir de tal enquadramento, a se¢do seguinte traz para essa discussdo a importancia da

cultura organizacional e do papel da comunicacdo em tal cendrio.

Cultura organizacional, comunica¢io e meritocracia

Segundo Freitas (2007, p. 2) com os estudos sobre a cultura organizacional “a subjetividade
passou a ser considerada um aspecto importante de andlise nos niveis individual, grupal,
organizacional e institucional”. Os estudos sobre a cultura organizacional, segundo a autora,
incorporaram contribui¢cdes de diferentes ciéncias, principalmente da antropologia cultural,
colocando em evidéncia a vida interna e externa de algumas empresas, desafiando um saber
administrativo hegemonico, fundado em aspectos palpéveis ou objetivos. Esses estudos

passaram a questionar a exclusividade e a infalibilidade da alta administragdo no sentido de
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ditar os rumos da organizagdo, deram visibilidade ao simbolismo nas organizagdes e

instigaram novas opgoes metodologicas em estudos organizacionais.

Vale ressaltar que o conceito de cultura ndo ¢ universal. Freitas (2007) aponta que os
antropdlogos Kroeber e Kluckholm chegaram a identificar cerca de 160 defini¢des diferentes
para cultura. Especificamente sobre o recorte da cultura organizacional, a autora aponta o
conceito de Schein (1984) como um dos mais ricos e referenciados. A defini¢cao do autor se
preocupa em ir além dos comportamentos observaveis, privilegiando a aprendizagem em

grupo, além de assumir que a cultura tem fungdes especificas:

o modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integragdo interna. Uma vez que os
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados
validos, sdo ensinados aos demais membros da organiza¢do como a maneira
correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas
(SCHEIN, 1984, p.3-4).

A definic¢ao proposta pelo autor contempla trés niveis culturais diferentes: artefatos e criagdes,
relacionados a tecnologia, arte, padroes de comportamento visiveis, mas nem sempre
observaveis; valores, que estdo geralmente no nivel consciente; e o terceiro sdo os
pressupostos basicos, que dizem respeito a visdo de mundo implicada na natureza das relagdes
essenciais do homem, como o ambiente, o tempo, o espaco, outros homens e o trabalho

(FREITAS, 2007).

Os estudos sobre cultura organizacional foram divididos por Freitas (2007) em duas
categorias, dependendo da forma como se define o termo: o da metafora, que considera a
cultura organizacional como algo que a organizag¢do ¢, reconhecendo o papel ativo dos

individuos na constru¢do da realidade organizacional.

O segundo grupo ¢ aquele que trata a cultura organizacional como uma variavel, como algo
que a organizag¢ao tem. A cultura organizacional ¢, portanto, mais um elemento sob controle da
dire¢do, pode ser alterada sempre que for conveniente aos seus objetivos, podendo ser definida
e instrumentalizada tal como a estratégia e a estrutura da organizagdo. Por atender muito mais
aos anseios imediatistas e de controle dos niveis gerenciais, esse segundo grupo foi muito mais

difundido nos estudos da administragdo do que o primeiro, que propde uma visdo mais critica.

Ha ainda muitas outras defini¢des de cultura, passando por Shrivastava (1985), Pettigrew

(1979), Louis (1985). O objetivo deste trabalho ndo € se aprofundar e nem promover um estudo
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comparativo entre as defini¢des, mas buscou-se extrair os principais elementos que esses
conceitos abrangem a fim de aplicé-los na busca pelo entendimento sobre como a meritocracia
vem sendo incorporada na cultura organizacional. Nesse sentido, o trabalho de Freitas (2007)
fornece uma contribuicdo valiosa, ao destacar os elementos da cultura organizacional: os
valores (coracgdo da cultura organizacional), as crengas e pressupostos (expressam aquilo que
¢ tido como verdade na organiza¢ao), os ritos, rituais e cerimonias (manifestam o lado concreto
da cultura organizacional, por meio de agdes planejadas), as sagas e herois (narrativas que
destacam os grandes feitos e desafios da organizagdo), estorias (reforcam o comportamento
existente e ajudam a perpetuar a cultura organizacional), os tabus (definicdo das areas
proibidas em cada organizagdo) e a comunica¢do como um elemento da cultura. Para Freitas
(2007, p.9):
cultura organizacional surgiria, pois, como um contra-ataque aos problemas da
designagdo social, oferecendo uma solugdo atrativa que enfatiza idéias comuns,
formas de pensar, valores e comportamentos aceitaveis. Dessa forma, a cultura
organizacional forneceria uma resposta a preocupagdo com a integracdo social,

reproduzindo ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da
organizagdo, legitimando a ordem existente e reduzindo conflitos.

Os elementos da cultura organizacional e afirmagdo acima nos fornecem uma boa sinalizagdo
sobre a relagdo entre a cultura organizacional e a adogdo da meritocracia no contexto das
organizagdes. Uma vez que a cultura organizacional ndo s6 ¢ composta pelos valores e pelos
pressupostos de uma organizagdo, como também cumpre o papel de disseminar e perpetuar
tais modelos no sentido de legitimar a ordem existente e reduzir conflitos, a incorporacdo da
meritocracia representando um sistema justo de reconhecimento, premiacao e promogao dos
funcionarios como parte da cultura de uma organiza¢do mostra-se como uma forma efetiva de
fazer valer tais principios. Embora pareca uma afirmagdo obvia, nem sempre foi assim,

considerando a realidade brasileira.

Essa constru¢do da cultura organizacional baseada em meritocracia ¢ um fendmeno que
ganhou corpo nas ultimas décadas do século XX por dois motivos principais: pela copia do
modelo de gestdo norte-americano, simbolo e principal exemplo da meritocracia, e pelo
movimento que vem sendo realizado pela extrema-direita em varios paises do mundo. Para
entender melhor essa constatagdo, recorremos a Wayne e Cabral (2021) ao analisarem o
fenomeno do Novo Trabalhismo do Reino Unido em relagdo a cultura e a meritocracia. Os
autores destacam que:

o etos da meritocracia de (i) liberdade individual, de (ii) frutos justos do trabalho
arduo e dos (iii) talentos e a ideia de mobilidade social alheia as origens de classe
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triunfando sobre as barreiras sociais foi fundamental para a marca de
Conservadorismo de Margaret Thatcher, nos anos 1980, e para a marca do
Liberalismo Social de Tony Blair durante o periodo dos governos do Novo
Trabalhismo entre 1997 ¢ 2010 (WAYNE; CABRAL, 2021, p. 3).

Para os autores, atualmente, tem ganhado corpo a questdo do talento e do esforgo para justificar a
ascensdo profissional, em detrimento da prote¢do do trabalho, dos direitos trabalhistas e das
carreiras de longa permanéncia nas organizagdes. Surgem os trabalhadores com “carreiras de
portfolio” (WAYNE e CABRAL 2021), ou seja, dos autonomos, que assumem todos os riscos
como freelancers e vivem pulando de projeto em projeto. Segundo os autores,
as realidades da instabilidade no trabalho podem ser disfar¢adas ao incutir nesta
economia politica cuidadosamente construida, fundada na diminui¢ao radical do
poder sindical por meio de mudangas nas praticas de trabalho e restricdes legais,
um tom moral e cultural extraido das narrativas romanticas de rebelido associadas

a vida boémia do artista que insistia em autonomia, autenticidade,
autoexpressividade e um libertarianismo geral (WAYNE; CABRAL, 2021, p. 4).

Na realidade brasileira, “a analise da meritocracia no Brasil pressupde a dissecagdo dos papéis
desempenhados pelas classes médias na ascensdo da extrema-direita brasileira” (WAYNE;
CABRAL, 2021, p. 12). Os autores complementam aideia, afirmando que “a classe média se
alimenta das migalhas dos privilégios das elites dominantes e luta para preservé-los. Ela
historicamente ocupa um papel de destaque a favor da classe dominante e de seu sistema
ideoldgico” (Ibid., p. 12). Esse movimento, para os autores, tem por trds a meritocracia
ideoldgica, no sentido de colocar o mérito individual como fator de mobilidade de classe. Os
autores vao além e destacam que essa consolidagdo da meritocracia como discurso
hegemonico ocorre desde as escolas de classe média. Segundo eles, hé escolas de classe média
que imitam ““as cores, a estrutura fisica, os simbolos, a estrutura organizacional e os ideais das
escolas de elite” (Ibid., p. 16). Concluem que, dessa forma, a classe média encontra o caminho

para se aproximar de um estilo de vida desejado.

O cendrio descrito acima cria um terreno fértil para, no contexto das organizagdes, a
meritocracia ser aceita, propagada e, assim, tornar-se um trago da cultura organizacional. Esta
construida assim, a justificativa para a sua aceita¢do. Resta entender o papel da comunicagao

nesse processo.

Para estabelecer essa relagdo, adotamos a visdo da comunica¢do como “processo conector em
qualquer forma organizativa da sociedade — grupos sociais, organizagdes, espacos

institucionais, educativos, politicos e econdmicos” (SAAD, 2021). Para a autora, a
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comunicac¢do também ¢ um meio conector dos processos de transformacgao e propde o conceito
de comunicagdo organizacional ampliada que:
refere-se ao ambiente interno e externo de atuacdo de uma organizacdo, os quais
ocorrem numa sociedade continuamente conectada, em geral por meio de
ambiéncias digitais em formatos reticulares que funcionam como suporte para
transagdes e processos de sociabilidade diversos. Ao mesmo tempo, tais ambientes
levam em conta os conceitos de centralidade, transversalidade, flexibilidade e

resiliéncia (Saad Corréa, 2015), necessarios para a adequagdo ao digital (SAAD,
2021).

Nesse sentido, o papel da comunicacdo € justamente ser o elemento conector e disseminador da
cultura organizacional tanto interna quanto externamente. Como estamos nos referindo a cultura
organizacional, estamos tratando dos seus elementos, ou seja, dos valores, dos pressupostos e
das regras de atuagdo (aceitas ou negadas) de uma organizagdo. Em um cendrio propicio a
ideologia da meritocracia, como descrevemos anteriormente, a comunicagdo encontra
ressonancia, podendo funcionar, inclusive, como elemento comprobatorio dessa ideologia,
quando constroi, dissemina e incentiva a reproducdo das historias de sucesso do mérito
individual. Entra aqui os elementos descritos por Freitas (2007), como a saga do heroi e as
historias de sucesso e superacdo de desafios. Por esse motivo, o “olhar de dono” encontra tanto

espaco no discurso difundido pelas altas liderancas das organizacdes.

Nesse ponto ¢ fundamental refletir sobre o papel do profissional de comunicagdo. Holtzhausen
(2016) afirma que a apesar das mudancas provocadas pela nova tecnologia na pratica das
relagdes publicas, no contexto da comunicag@o organizacional, o trabalho desses profissionais
basicamente ndo mudou. Segundo ela, “estes profissionais continuam a gerir a comunicagao, a
estabelecer relagdes e sdo comunicadores profissionais que se comunicam formalmente com os
publicos em nome de «entidades comunicativas» (Hallahan, Holtzhausen, Van Ruler, Vercic e
Sriramesh, 2007)”7 ((Ibid., p. 201). Muitas vezes os profissionais de comunicagdo acabam
apenas disseminando as grandes conquistas meritocraticas e reforcando o discurso da alta

lideranca sem avaliar os possiveis impactos nos empregados.

Para Holtzhausen (2016) na pds-modernidade, esse profissional deveria atuar como ativista da
organizagdo, promovendo e defendendo a participagdo ativa dos funcionarios nos processos da
organiza¢do. Conceito contrario ao discurso meritocratico, que valoriza o individualismo.

Guimaraes e Squirra (2007) apontam para o fato de que o campo da comunicagdo

7 Tradugdo nossa do original: “Estos profesionales siguen gestionando la comunicacion, estableciendo relaciones y son comu-
nicadores profesionales que se comunican formalmente con los publicos en nombre de «entidades comunicativas» (Hallahan,
Holtzhausen, Van Ruler, Vercic y Sriramesh, 2007).”
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organizacional tem sido subvalorizado e o papel dos profissionais de comunicagao,
subestimados. Para os autores, o papel desses profissionais deveria ser o de “facilitadores dos
fluxos comunicativos internos, ‘inseridos no ‘Gtero’ do processo produtivo” (GUIMARAES e
SQUIRRA, 2007, p. 51). Na visao dos autores, ¢ preciso sair da simples producdo de produtos

comunicativos e assumir um papel critico no contexto das organizagdes.

Percebe-se que reproduzir o discurso meritocratico sem considerar os efeitos desse discurso no
publico interno ndo deveria ser uma pratica da comunicagdo organizacional. A comunicacao
precisa ser concebida com o objetivo de conciliar os interesses dos empregados com os da
organizac¢do, entendendo suas necessidades, suas dores e suas expectativas e, assim, provocar
a alta direcdo a promover mudangas nas politicas e praticas da organizagdo, principalmente
quando o discurso meritocratico causa mais danos do que beneficios, tal como demonstrado no

exemplo dado no inicio desse artigo.

Verificamos que, atualmente, quando a alta direcdo decide adotar a meritocracia como cultura
acaba por impor mudancas que, em muitos casos, se chocam com a sua real cultura interna,
ou seja, apesar de ndo haver condigdes para que a meritocracia de fato funcione, os lideres
insistem em adotar o sistema. O papel da comunicacdo deveria ser o de mostrar esse choque
cultural e estimular a reformulacdo da decisdo dos lideres e ndo simplesmente disseminar o
discurso meritocratico, pois ao fazer isso acaba acentuando os choques culturais e a

insatisfacdo interna.

Consideracoes finais

Este artigo foi realizado para promover uma reflexao sobre como a meritocracia pode impactar
a cultura das organizagdes brasileiras e qual ¢ o papel da comunicacdo nesse processo.
Trabalhamos, inicialmente, com a hip6tese de que a meritocracia ganha espago no contexto das
empresas pois sua ideologia ¢ apresentada pela comunicacdo de forma sedutora, por meio de
narrativas que destacam a superacao de desafios e a vitoria daqueles que resistiram. Cria-se um
ambiente favoravel para incorporar a ideologia ao dia a dia das organizacdes como a forma
mais justa de recompensar o desempenho. Entretanto, percebeu-se que a falta de uma postura
critica por parte dos profissionais de comunica¢do, ao se tornarem meros reprodutores e
disseminadores do discurso da alta lideranca intensifica os conflitos internos, as criticas e a
sensa¢do de desigualdade. Como demonstrado, a cultura organizacional ndo ¢ imposta pela

alta lideranca; ¢ resultado de uma construgdo coletiva.
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Constatamos, portanto, que se em 2001 a meritocracia ainda era pouco discutida na sociedade
civil, atualmente, esse ¢ um tema que faz parte da nossa cultura e tem, cada vez mais, ganhado
espaco nas discussdes sobre desigualdade, condi¢des de trabalho e até mesmo de qualidade de

vida.

O estudo bibliografico comprovou, a0 menos em parte, a hipotese inicial. Vimos que a visao
sobre a meritocracia depende da histdria, da cultura e das praticas locais. Os Estados Unidos,
como expoentes dessa ideologia, exportam suas “benesses” ao resto do mundo. Aqui no Brasil,
cuja classe média ¢ altamente influenciada pelos modelos norte-americanos, a meritocracia
encontrou espago para alterar a nossa cultura, sobretudo como forma de justificar as
desigualdades sociais tdo marcantes em nosso pais. A cultura organizacional, em muitas
organizagdes brasileiras, também foi afetada pela meritocracia, tanto nas empresas privadas,
quanto nas organizagdes publicas. Verificamos, inclusive, que a ascensdo de governos de
extrema-direita teve um papel importante na acelera¢do dessa dissemina¢do. Mas em muitos
cendarios organizacionais o discurso meritocratico acaba potencializando a desigualdade entre

os empregados.

Diferente do que foi proposto inicialmente por meio do sistema de hipdteses, a comunicagao
ndo cria condi¢des para que a meritocracia ganhe espaco no contexto das organizagdes, mas
funciona como disseminadora dessa ideologia, reforcando sua presenga na cultura das
organizagdes, por meio de uma postura passiva por parte dos profissionais de comunicacao,
que deveriam, na verdade, adotarem uma postura critica, de consciéncia do real cenario

interno.

Reforgamos que a presente reflex@o ¢ o inicio de estudos mais aprofundados, pois trata de
temas bastante complexos e imbricados com questdes ainda mais amplas, como as de cunho
social e politico. Ha pontos de contradi¢do importantes e que representam um terreno fértil
para continuidade dos estudos, como, por exemplo, como adotar a meritocracia e, a0 mesmo
tempo, estimular o trabalho em equipe, tdo destacado em uma época de desafios complexos

que somente talentos individuais ndo dao conta de responder.

Outro ponto importante ¢ observar o outro lado da moeda, ou seja, a criagdo de um ambiente
avassalador aos empregados, desencadeando doengas, como ansiedade, depressdo e burnout.
Ha, ainda, a recente onda de demissoes voluntarias observada no ber¢o da meritocracia, os

Estados Unidos, em decorréncia do ambiente opressor criado no mercado de trabalho. Por fim,
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vale, novamente, o questionamento sobre o olhar critico (ou falta dele) por parte dos

profissionais de comunicagdo sobre o cenario interno.
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