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RESUMO 

 

Objetivo – o objetivo desta pesquisa é descobrir, segundo o ponto de vista das pessoas que 

trabalham no mercado financeiro, quais os resultados de uma gestão meritocrática no mercado 

financeiro brasileiro e analisar suas consequências práticas, sendo essa meritocracia de acordo 

com a visão dos gestores. Pretende-se também entender o paradoxo meritocracia versus 

networking. 

Metodologia – a pesquisa foi realizada através de estudo de caso, coletando dados documentais 

de forma primária e secundária, e também através de entrevistas semiestruturadas com 

profissionais do mercado financeiro em diferentes cargos e funções, assim como em diferentes 

tempos de experiência nesse mercado. 

Resultados – verificou-se que a maior parte dos entrevistados considera suas empresas 

meritocráticas, embora afirmem que o networking ainda é muito forte no ramo e tão importante 

quanto um bom currículo. Da mesma forma, a maior parte dos entrevistados relatou que suas 

empresas levam em consideração a aparência e comportamento das pessoas no momento das 

entrevistas de contratação, podendo esses fatores serem motivo de não admissão nas respectivas 

empresas. 

Limitações – o mercado financeiro é composto de uma grande variedade de tipos de empresas, 

porém, neste trabalho, foram entrevistadas somente pessoas que trabalham em bancos de 

investimentos, gestoras de ativos e administradoras de fundos. Foram buscadas pessoas que 

trabalham em empresas reconhecidas como algumas das melhores nos seus respectivos ramos. 

Algumas, embora consideradas de pequeno porte pelo número de funcionários, são 

responsáveis pela gestão de um patrimônio muito alto de clientes. Seria interessante que estudos 

futuros abordassem outros tipos de instituições financeiras. 

Contribuições práticas – considerando os resultados encontrados, este estudo torna-se útil 

para as pessoas que têm intenção em trabalhar no mercado financeiro, assim como para pessoas 

que trabalham na parte de recrutamento neste tipo de empresas. 

Originalidade – pelo nosso conhecimento, este é o primeiro estudo que pesquisa o tema 

meritocracia exclusivamente no mercado financeiro brasileiro. 

 

Palavras-chave: Meritocracia; Mercado financeiro; Gestão de pessoas; Confiança. 

Categoria do artigo: Dissertação de Mestrado / Artigo original. 



 

ABSTRACT 

 

Objective – the objective of this research is to find out from the point of view of the people 

working in the financial market the results of a meritocratic management in the Brazilian 

financial market, being this meritocracy according to the managers' view, and analyzing the 

practical consequences thereof . As well as understanding the meritocracy x networking 

paradox. 

Methodology – the research was carried out through a case study, collecting documentary data 

in a primary and secondary form, and also through semi-structured interviews with financial 

market professionals in different positions and functions, as well as different times of 

experience in it. 

Results – it was found that most interviewees consider their companies meritocratic, although 

they affirm that networking is still very strong in the branch, and as important as a good 

curriculum. Likewise, most interviewees reported that their companies take into account the 

appearance and behavior of people at the time of hiring interviews. 

Limitations – the financial market is composed of a wide variety of types of companies, but in 

this work only people who work in investment banks, asset managers and fund managers were 

interviewed. We sought people working in companies recognized as some of the best in their 

respective branches. Some, although considered small by the number of employees, are 

responsible for managing a very high patrimony of clients. It would be interesting for future 

studies to address other types of financial institutions. 

Practical contributions – Considering the results found, this study becomes useful for people 

who intend to work in the financial market as well as for people who work in the recruiting part 

of this type of business. 

Originality – to our knowledge this is the first study that researches the meritocracy theme 

exclusively in the Brazilian financial market. 

 

Keywords: Meritocracy; Financial market; People management; Trust. 

Article category: Master thesis / Research paper. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Em 1999, a antropóloga e professora Livia Barbosa publicou o livro “Igualdade e 

Meritocracia – A ética do desempenho nas sociedades modernas”. Esse livro, através de 

pesquisas empíricas realizadas pela autora em empresas estatais e privadas, aborda o tema 

meritocracia fazendo uma análise comparativa entre Brasil, Estados Unidos e Japão. A autora 

mostra a evolução da ideologia da meritocracia na sociedade brasileira desde as primeiras 

constituições, onde se delineava um começo de valorização ao mérito pessoal em detrimento 

ao histórico familiar das pessoas, até a data da publicação do livro, quando pode concluir as 

verdadeiras dificuldades de se reconhecer o mérito do desempenho individual numa sociedade 

como a nossa. 

Nesta pesquisa, especificamente, trabalharemos somente com a dimensão do assunto no 

mercado financeiro brasileiro. Na prática, a meritocracia no Brasil difundiu-se primeiramente 

no mercado financeiro, especialmente em bancos de investimento e gestoras de fundos. Buscou-

se, através da meritocracia, a eficiência e a equidade dentro dessas empresas. 

A ideia que se propaga nesse mercado é que qualquer pessoa dentro da instituição, 

independentemente do cargo que ingressou, pode se tornar presidente ou sócia, desde que seu 

desempenho se destaque dos demais. Esse desempenho vem acompanhado não somente de 

promoção, mas também de bônus que multiplicam os salários em duas, três, dez ou até mais 

vezes. 

No início da implementação, os gestores viram em seus funcionários um elevado grau 

de comprometimento e dedicação. Por outro lado, muitos empregados jovens subiram na 

carreira rapidamente e a idade média dos CEOs e altos executivos caiu exponencialmente. 

Porém, o nível de trabalho para se alcançar os tão sonhados cargos é excessivo, e em médio ou 

longo prazo os funcionários acabam percebendo que o mérito e o networking ainda dividem 

espaço nas corporações. 

1.1 Problemática 

A intenção desta pesquisa é buscar entender a evolução deste tipo de gestão no mercado 

financeiro brasileiro. Essa evolução será avaliada através de estudos posteriores à publicação 

de Livia Barbosa (1999), de outros autores acerca do tema e também através de pesquisa 



 

empírica, com entrevistas de pessoas no mercado financeiro. Assim, a problemática está 

expressa nas seguintes questões: existe meritocracia no mercado financeiro brasileiro, na 

visão dos entrevistados? Qual a percepção de justiça desse modelo de gestão dentro das 

suas respectivas empresas e de acordo com suas experiências profissionais? 

A fim de apresentar melhor a complexidade da problemática, será apresentada uma 

revisão de literatura que abordará temas relacionados ao estudo da meritocracia. Primeiramente 

os constructos cultura e cultura organizacional. Torna-se essencial neste estudo mostrar como 

a cultura do país influencia na forma que se conduz a gestão de pessoas em empresas no Brasil. 

Segundo a autora Livia Barbosa, a cultura brasileira é um dos principais entraves para a adoção 

desta ferramenta de gestão.  

Em nossa pesquisa foi possível observar a influência da cultura organizacional sobre os 

funcionários e como a mesma influencia a motivação deles.   

Correlacionando estes dois primeiros constructos, também abordaremos as dimensões 

culturais de Hofstede e a excelência através da cultura de Migueles, Lafraia e Souza . Através 

dos estudos de Hofstede é possível se compreender melhor algumas dificuldades apresentadas 

pelos entrevistados para acreditar na meritocracia. Assim como Migueles, Lafraia e Souza 

apresentam as consequências negativas da cultura brasileira na gestão de pessoas e 

consequentemente o fracasso de uma gestão 100% meritocrática. 

Em seguida abordaremos o tema confiança uma vez que foi possível perceber nas 

entrevistas que a falta da mesma nas organizações e nos líderes, é um dos principais motivos 

para os empregados se sentirem injustiçados nos processos de avaliação. 

Outro constructo importante para entender a meritocracia como ferramenta de gestão é 

a gestão do conhecimento uma vez que através dela que é possível aplicar a meritocracia como 

ferramenta de gestão. 

Por fim será apresentado em nosso referencial teórico o paradoxo discurso x prática que 

se mostrou presente na experiência profissional frustrada de vários entrevistados.  

Ao final serão tecidas considerações a partir da análise dos dados coletados, com a 

intenção de apresentar uma resposta ao problema de pesquisa. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Apresentaremos agora nossa revisão de literatura, relacionando os conceitos 

considerados importantes nesta pesquisa. 

2.1 Cultura 

Para a compreensão deste trabalho é necessário entender um pouco do que é a cultura. 

Esse termo tem seus próprios significados na filosofia, na antropologia e na sociologia, havendo 

certa variação de significado entre os diversos autores. A seguir, apresentaremos alguns deles. 

Alfred Kroeber, antropólogo americano, mostrou como a cultura atua sobre o homem, 

ao mesmo tempo em que se preocupou com a discussão de uma série de pontos controvertidos, 

pois suas explicações contrariam um conjunto de crenças populares. Segundo Kroeber e 

Kluckhohn (1952), a cultura, mais do que a herança, determina o comportamento do homem e 

justifica as suas realizações por se tratar de um processo acumulativo, resultante de toda a 

experiência histórica das gerações anteriores. Esse processo limita ou estimula a ação criativa 

do indivíduo; o homem age de acordo com seus padrões culturais e os seus instintos foram 

parcialmente anulados pelo longo processo evolutivo pelo qual passou. Desta forma, para o 

autor, a cultura é o meio de adaptação aos diferentes ambientes ecológicos, e, adquirindo a 

cultura, o homem passou a depender muito mais do aprendizado do que de atitudes 

geneticamente determinadas.  

Clifford Geertz (1989), também antropólogo norte-americano, entende que o 

comportamento humano é uma ação simbólica e, portanto, estudar a cultura é estudar um código 

de símbolos partilhados pelas pessoas que pertencem a essa cultura. Ele não considera a cultura 

uma ciência experimental em busca de leis, porém, uma ciência interpretativa, à procura do 

significado (GEERTZ, 1989). Na obra “A interpretação das culturas” (1989) ele defendeu duas 

ideias: 1) a cultura é melhor vista como um conjunto de mecanismos de controle – planos, 

receitas, regras, instruções – para governar o comportamento; 2) o homem é o animal que mais 

precisa de mecanismos de controle e de tais programas culturais para ordenar o seu 

comportamento. Para Geertz, a cultura é uma forma de interpretar a realidade ao redor, criando 

uma ordem e dando significado às experiências cotidianas. Desta forma transmite-se o 

conhecimento para gerações futuras.  
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Hofstede (2001) definiu cultura como a programação coletiva da mente que distingue 

os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro. Essa programação mental pode ser 

separada em três níveis, onde o primeiro é chamado de “universal”: seria o nível de cultura 

compartilhado pela maior parte das sociedades e está relacionado com fatores biológicos e seria 

herdado das gerações anteriores. O nível segundo é o “coletivo”, que é compartilhado por todos 

os membros de determinado grupo social ou classe. Nesse nível encontra-se a linguagem, o 

contato físico, os comportamentos esperados e aceitos pelo grupo e as suas cerimônias. Para o 

autor, a programação mental percebida nesse nível é em grande parte aprendida. Por último, o 

Hofstede (2001) apresenta o nível “individual”, onde se encontram as características únicas de 

cada um e que compõem a sua individualidade. 

Segundo Hofstede (2001), o sistema de valores é o principal elemento da cultura. 

Valores são invisíveis até se tornarem evidentes num comportamento. Ainda em seu livro 

“Consequências da cultura” (2001), o autor afirma que a cultura determina a singularidade de 

um grupo da mesma forma que a personalidade determina a de uma pessoa. Mais do que isso, 

os dois interagem, podendo medir traços culturais através de testes de personalidade. 

2.2 Cultura Organizacional 

A cultura organizacional passou a ser estudada massivamente na década de 1980 e pode-

se dizer que foi rejuvenescida pelos atuais processos de fusão e aquisição, pelas novas formas 

de gestão, pelos novos formatos organizacionais, pela maior internacionalização de empresas, 

pela importância que tem sido dada aos estudos organizacionais, pela construção de um 

ambiente diverso e pelas novas relações de trabalho (FREITAS, 2007).  Para Freitas, a 

preocupação com a convivência de diferentes culturas é uma problemática cada vez mais 

pertinente na atualidade , em virtude do processo de globalização das empresas e da criação de 

blocos econômicos. 

Barney (1986) definiu cultura organizacional como um conjunto complexo de valores, 

crenças, suposições, e símbolos que definem a maneira pela qual uma empresa conduz seus 

negócios. Nesse sentido, a cultura tem efeitos difusos sobre uma empresa porque a cultura de 

uma empresa não só define quem são seus funcionários relevantes, clientes, fornecedores e 

concorrentes, mas também define como uma empresa irá interagir com eles.  

Robbins (2005) definiu como um sistema de valores compartilhados pelas pessoas da 

organização e é justamente o que distingue uma organização das outras. Esse sistema seria um 
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conjunto de características-chave que a organização valoriza. Para ele, existem sete 

características básicas que formam, juntas, a essência de uma organização: 

1) Inovação e assunção de riscos: o grau em que os funcionários são estimulados a 

inovar e assumir riscos. 

2) Atenção aos detalhes: o grau em que se espera que os funcionários demonstrem 

precisão, análise e atenção aos detalhes. 

3) Orientação para os resultados: o grau em que os dirigentes focam mais nos resultados 

do que as técnicas e os processos empregados para alcançá-los. 

4) Orientação para as pessoas: o grau em que as decisões dos dirigentes levam em 

consideração o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organização. 

5) Orientação para a equipe: o grau em que as atividades de trabalho são mais 

organizadas em termos de equipe do que de indivíduos. 

6) Agressividade: o grau em que as pessoas são agressivas e competitivas. 

7) Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutenção 

do status quo ao invés do crescimento. 

Ainda segundo o autor, a cultura organizacional se refere à maneira pela qual os 

funcionários veem as características da cultura da empresa, e não a satisfação desses 

funcionários com o trabalho. 

A cultura organizacional tem o papel de dar identidade à organização e direcionar todos 

os funcionários rumo a alcançarem os objetivos traçados pelos dirigentes através da estratégia 

organizacional. Para Robbins (2005), quanto mais os empregados aceitam os valores essenciais 

e se comprometem com eles, mais forte é a cultura da empresa. Uma cultura forte gera coesão, 

lealdade e comprometimento organizacional, e, consequentemente, menor rotatividade de 

funcionários. 

Segundo Smircich (1983), o conceito de cultura organizacional é tratado pelos autores 

de duas formas: para alguns autores, a cultura é uma característica da organização  que muda 

com o passar do tempo. Já um segundo grupo considera que as organizações não têm uma 

cultura, mas sim, que elas são uma cultura. 

De acordo com Motta e Vasconcelos (2004), se considerarmos que a organização tem 

uma cultura que muda com o tempo, devemos considerá-la como um sistema composto de 

subsistemas, sendo que um dos subsistemas organizacionais é o subsistema humano e cultural, 

formado por dois elementos: 
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a) um elemento informal: seria o conjunto de pessoas que fazem parte da organização e 

suas formas de verem o mundo; 

b) um elemento formal: representado pela cultura oficial da empresa, e são as regras, os 

padrões, os valores e as formas de comportamento propagadas pelos dirigentes nos 

meios de comunicação oficial da empresa. 

Ainda segundo Motta e Vasconcelos (2004), esses dois elementos se interligam, uma 

vez que os elementos formais, ou seja, as regras, normas e valores oficiais se propagam pela 

empresa através dos elementos informais, isto é, através das relações informais dos funcionários 

e de suas interações.  

Outra observação importante dos autores é a diferença entre a cultura oficial que os 

dirigentes comunicam e propagam na empresa e a cultura que é efetivamente praticada. Uma 

vez que se considera uma vantagem competitiva promover o aprendizado dos funcionários para 

que eles tenham capacidade de tomar decisões rapidamente, é comum as empresas dizerem que 

promovem esse aprendizado e que adotam práticas que favorecem a autonomia de decisões, 

mas na prática a organização é muito burocrática. 

Para Schein (1984, p. 3-4), a cultura organizacional é 

o modelo dos pressupostos básicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto 

ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de 

adaptação externa e integração interna. Uma vez que os pressupostos tenham 

funcionado bem o suficiente para serem considerados válidos, são ensinados aos 

demais membros da organização como a maneira correta para se perceber, se pensar 

e sentir-se em relação àqueles problemas. 

 

Figura 1. A cultura organizacional segundo Schein 

Fonte: Schein (1996, p. 215). 
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Ainda segundo Schein (1996), a cultura organizacional é o último resultado de repetidos 

êxitos e acertos e um processo de gradual aquisição de certeza das coisas. O autor também 

afirma que a cultura está permanentemente em formação, uma vez que sempre há em 

andamento algum aprendizado sobre como se relacionar com o ambiente e administrar as 

questões internas. Desta forma, faz parte do processo mudar e questionar os valores praticados 

no momento. 

Segundo Motta e Vasconcelos (2004), a cultura organizacional tem uma função 

ideológica, o que significa dizer que a cultura tem a função de explicar e provar a validade das 

regras, das estruturas, dos valores e dos modos de funcionamento predominantes no sistema. 

Assim, a forma como as coisas funcionam são justificadas de acordo com a visão dos grupos 

que detêm o poder. Essas justificativas devem ser razoáveis, a fim de que sejam aceitas pelos 

outros membros do grupo. 

Nesse sentido, a cultura oficial, em sua função ideológica, mascara as relações de poder, 

uma vez que fornece informações que convencem os membros a aceitarem uma estrutura e 

ajudam a preservá-la, porém essa estrutura beneficia mais a alguns grupos do que a outros. A 

intenção dos dirigentes no caso é preservar seu prestígio e sua posição de controle no sistema. 

2.3 As dimensões culturais de Hofstede 

A teoria da cultura de Geert Hofstede (2001) se baseia em um dos maiores estudos 

empíricos já feitos sobre diferenças culturais na área de Cultura Organizacional. Nos anos 1970, 

a IBM (que na época já era uma empresa multinacional) recorreu a esse estudo para entender 

melhor por que as suas filiais (no Brasil e no Japão, por exemplo) continuavam a ser geridas de 

formas tão distintas, apesar de todo o empenho da companhia para padronizar os procedimentos 

e normas comuns. 

Em seu estudo, Hofstede (2001) buscou as diferenças no funcionamento dessas 

empresas e chegou à conclusão de que as diferenças identificadas advinham da cultura dos 

empregados e, em grande parte, da cultura do país em questão. Hofstede descreveu a cultura 

como uma programação coletiva dos espíritos que difere as pessoas de um grupo humano das 

pessoas de outro grupo. 

Tomando como base a teoria das dimensões culturais de Hofstede (2001), ao ingressar 

no mercado estrangeiro, as empresas devem levar em conta alguns aspectos que são chamados 

de dimensões, apresentados na sequência. 
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Distância hierárquica: denomina a relação entre os sistemas de valores daqueles que 

têm menos poder e seus líderes. Visa medir a percepção de medo dos subordinados ao discordar 

dos atuais estilos de tomada de decisão dos superiores e dos estilos de decisão que os 

subordinados preferiam em seu chefe. Hofstede (2001) definiu que a distância de poder entre 

um chefe A e um subordinado B em uma hierarquia é a diferença entre a extensão em que A 

pode mandar em B e a extensão em que B pode determinar o comportamento de A. 

Em sociedades que apresentam alto grau de distância de poder, as pessoas aceitam de 

forma mais passiva uma ordem hierárquica e entendem que cada pessoa deve ocupar o seu 

devido lugar no grupo. Por outro lado, quando o índice de distância de poder é baixo, as pessoas 

veem seus superiores hierárquicos como iguais. Neste caso, também se percebe que a 

dependência dos funcionários em relação às chefias é limitada, demonstrando uma relação de 

interdependência entre chefes e subordinados. Nessas sociedades, os superiores hierárquicos 

uma função mais consultiva que imperativa, de forma que a sua posição hierárquica não torna 

suas decisões soberanas. 

Evaristo (2015), em sua dissertação, abordou o tema mostrando como a distância de 

poder se faz presente no Brasil, uma vez que a concentração de poder e o personalismo levam 

à centralização das decisões estratégicas nas mãos do líder, ou de um grupo pequeno de 

gerentes, excluindo os empregados do processo decisório. Essa distância de poder traz algumas 

consequências, e a primeira é que por não se sentirem parte da decisão, essas pessoas excluídas 

da decisão tendem a se eximir da responsabilidade, atribuindo ao tomador da decisão a 

responsabilidade pelos erros e acertos. Outra consequência é a postura de espectadores que os 

empregados tendem a assumir ao se sentirem excluídos das tomadas de decisões, aprofundando 

o problema da transferência de responsabilidades. 

Individualismo vs. Coletivismo: esta dimensão avalia a relação dos indivíduos entre o 

“Eu” e o “Nós”. Para Hofstede (2001), é a característica das sociedades onde prevalece o 

interesse do grupo sobre os interesses individuais. Através do Índice de Individualismo, mede 

o quanto os membros de uma sociedade se sentem responsáveis pelos que estão à sua volta. 

Segundo o autor, as sociedades coletivistas são aquelas em “que as pessoas são integradas, 

desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em troca de 

uma lealdade inquestionável” (HOFSTEDE, 2001, p. 69).  

Nas sociedades coletivistas os indivíduos tendem a agir de acordo com os interesses do 

seu grupo, o que nem sempre significa que também sejam os seus interesses pessoais, e ocorre 

o oposto nas sociedades individualistas. 
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Masculinidade vs. Feminilidade: esta dimensão mede os papéis de homens e mulheres 

numa sociedade. Quanto maior a clareza nessa definição, maior o Índice de Masculinidade. Em 

sociedades com alta masculinidade, a sociedade funciona em função da competição e dos 

resultados. Em sociedades com baixa masculinidade ou com características de feminilidade, as 

pessoas são focadas em construir boas relações e garantir uma melhor qualidade de vida para 

todos. 

Aversão à incerteza: esta dimensão está relacionada à questão da incerteza ao futuro. 

A extrema incerteza cria uma ansiedade intolerável, e a sociedade desenvolveu maneiras para 

lidar com as incertezas inerentes ao fato de viver à beira de um futuro incerto. Essas maneiras 

desenvolvidas pertencem aos domínios da tecnologia, das leis e da religião. Num sentido amplo: 

a tecnologia inclui todos os artefatos humanos; as leis se referem a todas as normas formais ou 

não que guiam o comportamento social; e a religião a todo conhecimento revelado do 

desconhecido. Nas organizações ocorre o mesmo: a tecnologia cria uma previsibilidade em 

curto prazo com relação aos resultados; regras são a forma das organizações reduzirem 

incertezas internas causadas pela imprevisibilidade dos seus membros e acionistas. Para 

Hofstede (2001), regras não são necessariamente para constranger as pessoas e se boas 

permitem mais energia livre para outras tarefas na empresa. Por outro lado, elas podem destruir 

o julgamento autônomo e podem levar as pessoas a fazerem coisas que geralmente 

considerariam ruins. Quanto maior a tendência cultural de aversão à incerteza, maior a 

necessidade de regras. 

Orientação em longo prazo versus Orientação em curto prazo: esta dimensão está 

relacionada à expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e resultado de uma 

tarefa ou ação implementada que, de forma geral, os indivíduos de uma sociedade possuem. 

Sociedades com uma orientação de curto prazo geralmente têm uma forte preocupação em 

estabelecer uma verdade absoluta e apresentam grande respeito pelas tradições. Em sociedades 

com uma orientação em longo prazo, as pessoas acreditam que a verdade depende muito da 

situação, do contexto e do tempo, além de mostrar maior capacidade de adaptação a novas 

situações.  

Indulgência: esta dimensão é definida como a medida que as pessoas tentam controlar 

seus desejos e impulsos, com base na forma como foram criados. O controle relativamente fraco 

é chamado de “Indulgência” e o controle relativamente forte é chamado de “Restrição”. As 

culturas podem, portanto, ser descritas como indulgentes ou restritas. Embora seja considerado 

um estudo clássico, ele possui limitações metodológicas, pois a amostra do experimento era 

muito pequena para representar a cultura de um país. 
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Outra crítica feita por Motta e Vasconcelos (2004) é de que o questionário usado na 

pesquisa de Hofstede (2001) era limitado para medir a complexidade de um sistema cultural 

como a cultura de um determinado país. 

2.4 Excelência através da cultura 

Migueles, Lafraia e Souza (2010) buscaram compreender como a cultura pode ser um 

obstáculo para um bom desempenho organizacional, de forma que todos os agentes envolvidos 

sejam beneficiados, conciliando os resultados organizacionais e os interesses pessoais. 

Segundo os autores, as organizações têm seu desempenho afetado pelo fato de 

possuírem maior foco nas tarefas em detrimento do resultado. Este fato, além de impedir uma 

cultura de excelência focada no resultado, tende a fragmentar processos e verticalizar estruturas, 

atrapalhando o desenvolvimento de trabalhos em equipes integradas.  

Outro ponto destacado pelos autores é a cultura brasileira, caracterizada pelo 

personalismo e autoritarismo e pela consequente alta concentração de poder nas lideranças. Tais 

características geram equipes sem compromisso com prazos e outros resultados organizacionais 

negativos, uma vez que os funcionários se sentem apenas espectadores. Essa postura gera mais 

controles e aumento de custos por causa do aumento da burocracia. 

Para Clemente (2016), esse sistema favorece a impunidade, pois a concentração de 

poder e a forma pessoal de liderar distorcem qualquer sistema de incentivos, e da mesma forma 

prejudica as pessoas mais afastadas dos líderes, pois existe mais cobrança sobre elas. 

2.5 Cultura organizacional como fonte de vantagem competitiva 

Thomas Peters e Robert Waterman (1982) estudaram diversas empresas, e seus estudos 

sugerem que o bom desempenho financeiro está relacionado à integração entre suas estruturas, 

os sistemas de administração e a cultura. Para os autores, a excelência é um fator cultural. Nesse 

caso, a cultura é uma forma de controlar os comportamentos individuais e integrar os objetivos 

individuais aos objetivos da empresa. 

Segundo os autores, empresas com culturas fortes são exemplos de excelente gestão e 

muito se tem discutido quanto aos resultados de se modificar as culturas de outras empresas 

para aproximar suas culturas às culturas de empresas de sucesso. Tais esforços são vistos não 
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apenas como formas de melhorar a moral dos funcionários ou qualidade de vida no trabalho, 

mas também melhorar o desempenho financeiro de uma empresa. 

Segundo a Teoria da Firma (Resource Based View – RBV) desenvolvida por Barney 

(1986), as organizações contemporâneas são um conjunto de recursos, e esses recursos internos 

são capazes de gerar vantagem competitiva sustentável. Exatamente o contrário da análise 

SWOT, em que a organização responde a estímulos externos. 

Barney e Hesterly (2007) apresentam um mecanismo que integra dois modelos teóricos 

existentes: a perspectiva de posicionamento e a visão baseada em recursos. É chamado de VRIO 

– valor, raridade, imitabilidade e organização – e é a principal ferramenta para se conduzir uma 

análise interna. Representa quatro aspectos sobre o recurso de uma organização para determinar 

seu potencial competitivo. 

1. Valor: o recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou 

neutralize uma ameaça do ambiente? 

2. Raridade: o recurso é controlado por apenas um seleto número de empresas? 

3. Imitabilidade: esse recurso é facilmente imitável? 

4. Organização: as outras políticas e processos da empresa estão organizados para dar 

suporte à exploração de seus recursos valiosos, raros e custosos de imitar? 

No ratio “Organizational culture: Can It be a source of sustained competitive 

advantage?” Barney (1986) examinou a relação entre cultura organizacional e desempenho 

financeiro e sob quais condições a cultura de uma empresa pode ser uma vantagem competitiva. 

Ao final da pesquisa ratificou-se o modelo VRIO, uma vez que se concluiu que a cultura de 

uma empresa pode ser um recurso fonte de vantagem competitiva se essa cultura é valiosa, rara 

e difícil de imitar. Empresas sem essas características em suas culturas não podem esperar que 

sejam fonte de vantagem competitiva. Essas empresas também não podem esperar que os 

esforços para mudar suas culturas gerem desempenho superior, pois são tipicamente imitáveis, 

e assim, na melhor das hipóteses, apenas a fonte de desempenho superior temporário. 

Para Souza (2017), a teoria de Barney encontra sinergia com o conceito de 

Competências Essenciais (Core Competences) de Prahalad e Hamel (1995), segundo os quais 

a organização deve desenvolver competências essenciais que sejam difíceis de serem imitadas 

pelo mercado. 
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2.6 Confiança 

Para Zanini (2016), a confiança é um elemento central para a análise dos contratos de 

trabalho. Observar as relações de confiança entre as pessoas que pertencem a uma mesma  

organização (verticais e horizontais) mostra a capacidade da gestão de construir um ativo 

intangível de valor inestimável, fruto de normas e regras formais e informais que norteiam as 

interações humanas. 

De acordo com Zanini (2016), a transição dos sistemas industriais de produção em 

massa para os sistemas de produção na era do conhecimento trouxe uma nova lógica para a 

criação de valor e uma dinâmica diferente para o trabalho. Os ativos intangíveis estão se 

tornando cada vez mais importantes nesse contexto, e entre os ativos intangíveis mais discutidos 

está a confiança, considerada um elemento fundamental nas teorias de liderança. 

Na administração científica de Taylor, a centralização da informação e do conhecimento 

era limitada ao nível gerencial. Era um modelo de produção em massa de baixa especialização 

da mão de obra, onde não havia necessidade de uma relação de confiança ou da existência de 

normas sociais informais. Por outro lado, as organizações da era do conhecimento, como, por 

exemplo, as empresas colaborativas descritas por Heckscher e as Adhocracias descritas por 

Mintzberg, possuem uma força de trabalho cada dia mais especializada e uma coordenação mais 

informal e consensual.  

Para Zanini (2016), nessa transição de sistemas de produção ocorreu a transferência da 

propriedade dos meios de produção da empresa para os trabalhadores, e a produtividade passou 

a estar relacionada ao conhecimento dos empregados de acordo com seu capital intelectual. 

Surgiu, então, um novo modelo de contrato de trabalho, e as relações empresa-empregado que 

antes eram estáveis se tornaram instáveis, tornaram-se mais consensuais, interdependentes e 

cooperativas. Nesse contexto, Zanini (2016, p. 86) afirma:  

Os sistemas produtivos baseados no conhecimento intensivo solicitam maior 

compartilhamento de informação, construído por meio de relações de consenso. Desta 

forma, as relações de confiança assumem relevância e se tornam algo altamente 

desejável, não somente como um mecanismo de coordenação informal para as 

atividades produtivas, mas também como uma precondição para se alcançar melhor 

desempenho e diferencial competitivo no novo ambiente de negócios. 

De acordo com o autor, a motivação e o comprometimento também são influenciados 

pela confiança nos superiores e, consequentemente, a eficiência da organização também é 

influenciada pela confiança que seus funcionários depositam em seus líderes. Com confiança, 
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os objetivos e ordens dos gestores são mais bem recebidos e implementados por seus 

subordinados, e desta forma a organização consegue melhores resultados. 

Outra vantagem das relações baseadas na confiança é a diminuição dos custos relativos 

a monitoração e controles formais, uma vez que essas relações funcionam como um instrumento 

gerencial que gera uma coordenação informal, uma cooperação e um comprometimento entre 

os indivíduos da organização (ZANINI, 2016). 

A confiança entre as pessoas é fundamental para que elas executem tarefas relevantes, 

e o receio de qualquer tipo de oportunismo pode diminuir essa confiança. Pode-se, portanto, 

associar diretamente a confiança à redução da percepção de risco e à previsibilidade do 

comportamento das partes. Essa confiança se desenvolve como resultado de repetidas 

interações (MIGUELES; ZANINI, 2009). 

Souza (2017) afirma que a confiança, em um sistema meritocrático, tem papel muito 

importante, pois está relacionada com a forma que será conduzida a divisão do conhecimento e 

das melhores práticas pela organização diante dos funcionários que se destacam e estão 

tentando se destacar. A confiança é parte fundamental do processo, para que sejam vistos, 

tenham o reconhecimento necessário e para que seu trabalho contribua com as demandas da 

organização. 

Em tese, a confiança é tida como uma variável crítica que influencia a eficácia, a 

eficiência e o desempenho das organizações, principalmente nos setores marcados por 

alta competitividade. A flexibilidade e a velocidade exigem autonomia de 

funcionários nos mais diversos níveis organizacionais. Ademais, a confiança mostrou-

se forte preditora do desempenho organizacional e do desempenho no trabalho 

(HORTA; DEMO; ROURE, 2012, p. 570). 

2.7 As empresas colaborativas descritas por Charles Heckscher 

Nesse contexto da cultura de confiança, surgem as empresas colaborativas. Conforme 

dito por Charles Heckscher (2007), as empresas existem em “ecossistemas” formados por 

aliados e parceiros reais e potenciais que não podem fazer tudo sozinhos em uma organização, 

mas que confiam em outros parceiros e aliados para o sucesso da empresa. 

Para Heckscher (2007), o atual limite da capacidade produtiva humana é o poder da 

colaboração ampliada – a capacidade de trabalhar em conjunto além do escopo de pequenos 

grupos. No século XVIII as pessoas ampliaram o leque de mercados e o progresso social 

avançou. No século XX, as empresas descobriram as técnicas de organização burocrática e 
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tornaram possível a criação de produtos em escala e nível de eficiência até então jamais 

imaginados. Nos dias atuais, o desafio na liderança da produção é conciliar conhecimento e 

habilidades de forma flexível em torno de mudanças de tarefas. Para esse propósito, nem os 

mercados nem as burocracias são ótimos: a tarefa requer novos processos de comunicação 

colaborativa, compreensão, ajuste mútuo e solução compartilhada de problemas. 

Segundo o autor, a maioria dos líderes empresariais diria que o principal desafio não é 

a colaboração, mas qualquer outra coisa – globalização, desenvolvimento tecnológico, 

inovação, gerenciamento de custos ou qualquer uma das outras questões abordadas na 

administração. São questões importantes, mas, no final, todos dependem da capacidade geral 

de mobilizar pessoas com habilidades e visões amplamente diversificadas para trabalharem 

juntas. Cada vez mais a colaboração deve se estender além da empresa, incluindo aliados e 

parceiros e subcontratados em todo o mundo. Nenhum líder consegue manter um negócio em 

andamento por muito tempo, simplesmente através do envolvimento pessoal; nenhum sistema 

de regras e procedimentos, independentemente do quanto é trabalhado, pode se manter à frente 

da curva de mudança. O desafio da adaptação contínua em um ambiente de mudança requer a 

inteligência combinada de muitas pessoas com conhecimento diferenciado; e os negócios que 

podem se basear mais na inteligência combinada serão os mais aptos a fazerem as tarefas mais 

específicas que surgem em primeiro plano. 

A partir da década de 1990 passou-se a ver cenários nas organizações em que as pessoas 

se reúnem de bases muito diferentes de conhecimento e experiência, por períodos relativamente 

breves, sem garantias ou mesmo expectativas de relacionamentos contínuos. As forças-tarefa 

dentro de uma única empresa multinacional, por exemplo, podem ser tiradas de diferentes 

países, de diferentes divisões e funções, até mesmo – talvez o mais difícil de todos – de 

diferentes níveis da hierarquia. Eles muitas vezes não se conhecem antes, ou pelo menos não 

se conhecem bem; e, em uma extensão cada vez maior, até mesmo seu mandato dentro da 

empresa maior é incerto (HECKSCHER, 2007). 

Na colaboração estendida as pessoas podem ir e vir; elas podem contribuir para o 

conhecimento ou experiência que outros carecem e não são capazes de avaliar. Mesmo entre 

aqueles que formam o núcleo, os papéis são difusos e mudam à medida que o projeto evolui e 

muda; as responsabilidades são borradas, pois é difícil fixar os resultados em qualquer indivíduo 

ou mesmo em um grupo estável; linhas de autoridade são confusas, já que pessoas de vários 

níveis e partes da organização podem estar envolvidas e trabalhando como pares. 

Heckscher (2007) usa o termo “empresa colaborativa” para se referir a essa colaboração 

que se estende além dos limites de equipes, unidades ou firmas permanentes. As empresas são 
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conscientes de que elas existem em “ecossistemas” mais amplos, formados por aliados e 

parceiros reais e potenciais – que eles não podem fazer tudo sozinhos em uma organização, mas 

devem confiar em outros com conhecimento especial para fornecer componentes-chave. As 

empresas prestam cada vez mais atenção às suas relações com esse ambiente mais amplo.  

Em geral, os sistemas de colaboração estendida são particularmente bons para um 

problema central da economia atual: a utilização de conhecimento complexo. No século XX, o 

conhecimento tornou-se um fenômeno cada vez mais interdependente e colaborativo, exigindo 

as contribuições de muitos especialistas. É por essa razão que o único sistema de nossa 

sociedade dedicado à criação de conhecimento – o sistema de pesquisa científica – é 

profundamente colaborativo, realizado através de revisão por pares e sistematicamente aberto 

à inovação. Uma empresa que possa atingir essa capacidade inovadora, sem sacrificar a 

capacidade de produção normal, tem uma enorme vantagem competitiva (HECKSCHER, 

2007). 

Nas últimas décadas, à medida que a concorrência aumentou e os gostos dos 

consumidores se tornaram mais sofisticados, a pressão cresceu no sentido de produzir novos 

projetos mais rapidamente e em um nível mais alto de inovação, integrando novas tecnologias 

e respondendo a mercados segmentados. Gradualmente, as fraquezas do modo burocrático de 

organização se tornaram aparentes. 

A colaboração estendida também aumenta a capacidade de resposta organizacional – a 

capacidade de sentir e reagir ao ambiente externo, além de conectar as respostas diretamente 

aos estímulos ambientais. Por fim, a colaboração estendida pode aumentar a capacidade das 

organizações de aprender: isto é, melhorar continuamente seus processos e rotinas 

(HECKSCHER, 2007). 

A capacidade de aprendizado da colaboração estendida foi desenvolvida em algumas 

versões do Gerenciamento da Qualidade Total, que reúnem pessoas de várias partes das 

organizações em forças-tarefa para revisarem processos e desenvolverem melhorias. Nos 

melhores casos, isso se torna uma parte contínua da maneira de operar, e leva a uma capacidade 

aumentada de forma confiável para identificar novas oportunidades e levar o sistema a novos 

patamares. No nível mais fundamental, todos os participantes devem aceitar que dependem um 

do outro para fazer algo importante para cada um deles (HECKSCHER, 2007). 

A partir do ano 2000, o ritmo da experimentação acelerou nas corporações. Isso 

significa, por um lado, que os contornos das respostas a algumas das perguntas estão começando 

a tomar forma. Por outro lado, está ficando cada vez mais claro que a capacidade de colaboração 
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envolve não apenas uma equipe local, não apenas uma empresa, não apenas uma indústria, mas 

a sociedade e, de fato, o mundo em geral. 

As mudanças envolvidas no crescente escopo da colaboração repercutem em 

instituições sociais além da economia. Uma vez que os negócios são profundamente 

interdependentes com outras partes da sociedade – em sistemas educacionais, atitudes e 

motivações da força de trabalho, climas regulatórios e assim por diante – a complexidade da 

web de decisão afeta todos esses domínios. A colaboração não pode se tornar uma maneira 

normal de fazer negócios até que essas consequências sejam resolvidas (HECKSCHER, 2007). 

Essas interdependências maiores foram mais visíveis até agora em termos de carreiras. 

A carreira burocrática se concentrava em uma hierarquia funcional estável: assim, as classes 

médias passavam a vida trabalhando em uma empresa e, tentando conseguir um cargo acima 

através de uma hierarquia; ou conseguir aumentos salariais graduais com a antiguidade; e contar 

com pensões baseadas na empresa para sua aposentadoria. A carreira colaborativa é 

conceitualmente mais ampla, levando um indivíduo com habilidades e interesses específicos 

em diferentes empresas e projetos. Isto foi adicionado a outras forças que romperam 

expectativas estabelecidas há muito tempo. 

Os padrões descritos por Heckscher (2007) são abstraídos de um mundo em movimento: 

nenhuma empresa ou sistema, até então, alcançou um estado colaborativo estável, e poucos 

permanecem em um estado burocrático estável, segundo o autor. 

2.8 Adhocracia 

Outra forma de organização associada à inovação e confiança é a Adhocracia. Mintzberg 

(2003) apresenta a Adhocracia como uma estrutura orgânica, com pouca formalização do 

comportamento, com especialização do trabalho em sua dimensão horizontal e baseada em 

treinamento formal.  

Na Adhocracia os diferentes especialistas devem juntar esforços em equipes 

multidisciplinares, que são formadas em função de um projeto de inovação determinado. 

Há muitos gerentes na Adhocracia – gerentes funcionais, integradores e de projetos –, 

mas a maior parte deles não “gerencia”, segundo o autor, ou seja, não dá ordens. Eles atuam 

interligando e negociando, coordenando o trabalho lateralmente entre as diferentes equipes e 

entre elas e as unidades funcionais. 
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Assim, vemos que a Adhocracia é descentralizada, uma vez que o poder de tomada de 

decisão está dividido entre gerentes e não gerentes, por todos os níveis hierárquicos, conforme 

a natureza das decisões a serem tomadas. 

A Adhocracia se divide em Operacional, onde ela inova e soluciona problemas de seus 

clientes, e Administrativa, onde é responsável por projetos de benefício próprio. Porém, em 

ambas os gerentes não precisam exercer supervisão direta e por isso se tornam membros 

funcionais das equipes de projeto, com a responsabilidade de coordená-las. E, neste caso, suas 

experiências e habilidades interpessoais que influenciam seus subordinados, não sua autoridade 

formal. 

Segundo Mintzberg (2003), a estratégia deve estar em constante mudança, uma vez que 

os projetos são diferentes e não podem se estabilizar, pois assim deixará de ser uma Adhocracia. 

Os dirigentes da cúpula não gastam muito tempo formulando estratégias explícitas, mas 

se dedicam muito a gerenciar os conflitos causados pelo fato de o poder estar nas mãos dos 

especialistas sem autoridade formal. A ideia é canalizar as energias para fins produtivos. 

Tem-se uma Adhocracia sempre que o ambiente de negócios for dinâmico e complexo, 

e principalmente quando as vontades do cliente forem imprevisíveis. 

2.9 Meritocracia 

Junto com as novas formas de gestão surge a necessidade de se reconhecer o mérito 

daqueles que realmente se empenharam para obter um melhor desempenho organizacional e 

que se destacaram. Nesses casos, há de se falar da Meritocracia.  

Para Livia Barbosa (1999), a meritocracia é definida por um conjunto de valores que 

definem que a função dos indivíduos na sociedade deve ser consequência do mérito de cada 

um. Em outras palavras, deve vir do reconhecimento público da qualidade das realizações 

individuais. Sua obra começa partindo do entendimento de que o desempenho e sua avaliação 

são mais do que tecnologias gerenciais e os contextualiza tanto do ponto de vista histórico 

quanto dentro do sistema de hierarquização social das sociedades modernas.  

Segundo Barbosa (1999), a meritocracia possui uma dimensão positiva e outra negativa. 

Na sua dimensão positiva, o desempenho das pessoas é o critério básico da organização social. 

Em sua dimensão negativa, a meritocracia nega valor às variáveis sociais como origem, posição 

social, econômica e política quando se pleiteia uma posição ou direito. 
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Na meritocracia, todas as etapas da carreira do indivíduo na organização, desde a forma 

como é recrutado, selecionado, alocado, promovido, reconhecido ou mesmo demitido é 

consequência do seu desempenho. O desempenho deve ser medido através da avaliação de 

desempenho, que é definida por Dutra (2007) como a medição das entregas e resultados do 

empregado para a organização, conforme a sua capacidade de resposta diante da complexidade 

dos desafios.  

Segundo Cesar (2015), os indicadores de desempenho relacionados ao Capital Humano, 

geralmente utilizado nas organizações, não mostram quais áreas e pessoas levam a maior 

geração de valor, pois são mais operacionais do que estratégicos. Considera-se um grande 

desafio para a área contábil transformar a percepção do nível de importância das pessoas em 

medidas que mostrem o valor gerado por elas. 

Barbosa (1999) apresenta outras dificuldades de implementação da meritocracia no 

Brasil: as pessoas, quando mal avaliadas, geralmente se acham injustiçadas e desacreditam no 

sistema meritocrático. Elas somente concordam com as avaliações quando em proveito próprio, 

sem fazer uma autoavaliação de todo o processo. Outro problema no Brasil é a legislação 

trabalhista muito engessada, que determina remuneração idêntica para cargos e funções iguais, 

de acordo com o Princípio Constitucional. Desta forma, não é possível remunerar os 

funcionários de acordo com a competência. 

Ainda segundo a autora, as pessoas sabem apontar nas empresas quem são as pessoas 

competentes, mas no momento do reconhecimento dessas pessoas competentes com benefícios 

financeiros, essas competências são neutralizadas por questões de ordem moral e social como 

o tempo de dedicação à empresa, os serviços prestados, a pontualidade, e se tornam justificadas 

para as promoções e uma boa avaliação de desempenho. 

2.10 Gestão por Competência 

As décadas de 1980-90 foram marcadas pela evolução das relações no mercado de 

trabalho. Os funcionários passaram a ser vistos como recursos internos capazes de gerar 

vantagem competitiva, e, desta forma, a expectativa de vida do funcionário dentro da empresa 

também passou a ser revista. 

Nos anos 1990, a crescente competitividade e globalização das atividades teve como 

consequência o alinhamento definitivo das políticas de gestão de recursos humanos às 
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estratégias empresariais, trazendo para a prática organizacional o conceito de competência 

como base do modelo para se gerenciar pessoas (FLEURY; FLEURY, 2001). 

Para Zarifian (2001), competência é o ato de tomar iniciativa e assumir 

responsabilidades diante de situações profissionais que a pessoa enfrenta. Os incidentes do dia 

a dia, ou seja, os imprevistos que atrapalham o funcionamento do sistema de produção exigem 

que a pessoa esteja sempre mobilizando os seus recursos internos para resolver essas novas 

situações no ambiente de trabalho. Por isso, a competência não se encontra na tarefa em si, mas 

na forma como ela é executada pelo indivíduo. O autor também destaca a importância e a 

dinâmica da aprendizagem, e complementa a definição afirmando que competência também é 

o entendimento prático das situações, apoiado em conhecimento adquirido e transformado pela 

diversidade de novas situações. 

Para Le Boterf (2003), a competência individual se baseia na pessoa, na formação 

educacional e na experiência profissional, o que significa saber mobilizar, integrar e transferir 

os conhecimentos, recursos e habilidades em determinadas situações.  

Na Gestão por desempenho, periodicamente deve ser feita a avaliação de desempenho 

de todos os funcionários. Nessa avaliação é dado o feedback ao funcionário do seu desempenho, 

e seu resultado deve ser confrontado com as expectativas e os objetivos da empresa. Neste 

momento também já se traçam as metas e objetivos do próximo período de avaliação. Segundo 

Janini (2003), essa avaliação oferece importantes informações para a área de gestão de pessoas 

tomar decisões como: 

• definir remuneração (fixa e variável – salário vs. bônus); 

• definir planos de sucessão (promoções); 

• auxiliar no desenvolvimento individual (desenvolver competências, dar 

treinamentos); 

• construir carreiras. 

Dutra (2007) defende uma abordagem de gestão por competências que não se restrinja 

aos aspectos convencionais de uma avaliação de desempenho, mas considera as dimensões de 

desenvolvimento, esforço e comportamento. Para ele, todas as formas de avaliar o desempenho 

apresentam a dificuldade de avaliar por meio de critérios que diferenciem a contribuição 

individual e sejam, ao mesmo tempo, aceitos pelos envolvidos. 

Para Hipólito (2001), a remuneração por competência surgiu da necessidade de 

diferenciar os funcionários de acordo com competências. Com a evolução do mercado de 

trabalho, as organizações passaram a exigir mais autonomia e responsabilidade de seus 
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funcionários, e com a tendência do downsizing nas empresas, houve a extinção dos cargos 

intermediários e pessoas com desempenhos diferenciados ficaram no mesmo nível hierárquico 

e salarial, ocasionando insatisfação nas organizações. O novo conceito procura eliminar as 

diferenças: as pessoas ganham de acordo com o que sabem e de acordo com a sua colaboração 

no desempenho da empresa. Na verdade, para Hipólito, a remuneração por competência é uma 

maneira sutil de remunerar de acordo com a contribuição pessoal de cada funcionário à 

organização e incentivar a participação e envolvimento das pessoas na condução dos negócios 

da empresa. 

2.11 Paradoxos 

Toda ação social tem como resultado um paradoxo básico e consequências 

contraditórias, uma vez que para cada efeito desejado de uma ação ocorre uma série de efeitos 

secundários, não desejados ou previstos, que se contrapõem aos efeitos desejados pelas pessoas 

ao agirem (MERTON, 1968 apud VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 

2004). 

Segundo Lewis (2000), pode-se entender o paradoxo organizacional como uma 

interpretação, pelo indivíduo ou pelo grupo, de suas experiências, sentimentos, crenças e 

interações por meio de duas percepções inconsistentes, duas realidades opostas e aparentemente 

incompatíveis. As pessoas têm tendência a polarizar suas percepções sobre elementos 

contraditórios e opostos, para dar sentido e compreender os sistemas nos quais estão inseridas. 

Pode-se então definir o paradoxo como a representação, pelo indivíduo ou grupo, de 

sua experiência, sentimentos, crenças e interações através de dois estados 

aparentemente inconsistentes, de duas realidades opostas e aparentemente 

inconciliáveis. O indivíduo percebe a realidade por meio de uma proposição ‘A e não-

A’. Para esse indivíduo ou grupo, a fim de caracterizar-se como um paradoxo, deve 

haver o sentimento de que essas dimensões opostas são mutuamente excludentes e 

não podem coexistir ou serem conciliadas. (VASCONCELOS; MASCARENHAS; 

VASCONCELOS, 2004, p. 5). 

2.11.1 Paradoxo Discurso versus Prática 

Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004, p. 5) conceituam esse paradoxo como: 
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a existência simultânea de duas realidades contraditórias: o discurso da organização e 

a verdadeira prática em relação a um mesmo tema. Tal paradoxo gera percepções 

inconsistentes nas pessoas dentro da organização, que passam a polarizar a 

interpretação da sua realidade entre lados opostos “discurso” e “prática”. Ao assimilar 

promessas e discursos gerenciais que produzem expectativas mas não se realizam, 

alguns grupo de atores sociais podem desenvolver reações defensivas que aumentam 

o nível de frustração, tensão e estresse no sistema organizacional. 

Segundo Lacombe e Tonelli (2000), ocorrem muito efeitos indesejados com o não 

cumprimento das promessas por parte da empresa, uma vez que essas percepções são 

polarizadas entre a incoerência das expectativas geradas pelo discurso formal e a realidade 

prática vivenciada. Essas incoerências levam os funcionários a desenvolverem reações 

defensivas que aumentam o nível de frustração, tensão e estresse na organização. 

O clima organizacional se torna pior em consequência dessas frustrações ocasionadas 

por essas contradições. Especialmente quando os funcionários acreditam nos ideais de 

qualificação e aprendizagem pregados pelo discurso oficial da empresa, mas com o tempo 

percebem na prática que esses ideais divulgados estão em contradição com a sua realidade, 

sendo impedidos de alcançarem esses objetivos e construírem novas competências, ou até 

mesmo, não têm seu reconhecimento pelos objetivos alcançados. 

Na interpretação de Pinto e Faria (2004), por discurso formal entende-se o discurso 

materializado na forma de documentos publicados pela empresa, públicos ou não, assim como 

em regulamentos internos das organizações. Ele tem a função de regulamentar as relações de 

trabalho, mostrando os direitos, os deveres e as proibições aos funcionários, representando o 

código de conduta adotado pela organização. O discurso formal, que regra a organização como 

um todo, é o mediador das relações profissionais entre os diversos grupos dentro da 

organização, estimulando-os à “venda” de suas habilidades, competências e resultados, e 

inibindo a crítica em nome da união e da solidariedade. 

Porém, apesar do discurso ser dirigido, preliminarmente, a todos os membros da 

organização, independente da posição hierárquica que ocupem, sugerindo condutas 

“eticamente corretas” nas relações interpessoais e de trabalho, percebe-se que a prática 

administrativa geralmente não é condizente com tal discurso. O discurso torna-se, 

portanto, instrumento ideológico ausente de ética e dirigido aos interesses da 

organização e de seu grupo dominante. (PINTO; FARIA, 2004, p. 7). 
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PARADOXOS CONCEITOS CAUSAS CONSEQUÊNCIAS 

Discurso vs. Prática Existência simultânea de 

duas realidades 

contraditórias: o discurso 

da organização e a sua 

prática em relação a um 

mesmo objeto. 

Discursos gerenciais que 

produzem expectativas 

que não se realizam. 

Alguns grupos de atores 

sociais podem 

desenvolver reações 

defensivas que aumentam 

o nível de frustração, 

tensão e estresse no 

sistema organizacional. 

Quadro 1. Paradoxos Organizacional – Discurso versus Práticas 

Fonte: Lacombe e Tonelli (2000); Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004); Vasconcelos e Crubellate 

(2004). 
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3 O MERCADO FINANCEIRO BRASILEIRO 

 

Após finalizarmos a revisão de literatura, vamos apresentar o setor no qual faremos 

nossa pesquisa, o mercado financeiro brasileiro. 

Em economia e finanças, mercado financeiro é como se denomina todo o universo que 

envolve as operações de compra e venda de ativos financeiros, tais como valores mobiliários, 

mercadorias e câmbio. É considerado todo o ambiente que envolve as operações de 

investimentos financeiros. Ele pode ser um mercado geral, onde vários produtos são 

comercializados, ou um mercado especializado, onde apenas um tipo de mercadoria é 

negociada. 

Os mercados funcionam colocando compradores e vendedores interessados num mesmo 

“ambiente”, facilitando esse encontro. Nessas negociações estão envolvidas diversas 

instituições, que facilitam o encontro entre agentes e regulam e fiscalizam as transações. Uma 

economia que depende principalmente de interações entre compradores e vendedores para 

alocar recursos é conhecida como uma economia de mercado.  

O mercado financeiro se subdivide em quatro grandes mercados, conforme veremos a 

seguir. 

Mercado de capitais: é um meio de distribuição de valores mobiliários que tem o 

objetivo de gerar liquidez aos títulos emitidos pelas empresas e viabilizar o seu processo de 

capitalização. Isto quer dizer que o objetivo é direcionar os recursos financeiros da sociedade 

para o comércio, a indústria e outras atividades econômicas, remunerando melhor o investidor. 

Ele é formado pela Bolsa de Valores, corretoras de valores e instituições financeiras 

autorizadas, como gestoras de ativos, por exemplo. A Comissão de Valores Mobiliários, a 

CVM, tem a função de disciplinar, fiscalizar e desenvolver este mercado (CAVALCANTI; 

YOSHIO, 2001). 

Mercado de crédito: atuam neste segmento diversas instituições financeiras e não 

financeiras prestando serviços de intermediação de recursos de curto, médio e longo prazo para 

agentes deficitários que necessitam de recursos para consumo ou capital de giro. É o segmento 

onde ocorrem operações de empréstimo, arrendamento e financiamento. 

Mercado de câmbio: é o mercado que envolve a negociação de moedas estrangeiras e 

as pessoas interessadas em movimentar essas moedas. No Brasil, as operações de câmbio não 
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podem ser praticadas livremente e devem ser conduzidas através de um estabelecimento 

bancário autorizado a operar em câmbio (FORTUNA, 2008). 

Mercado monetário: é o mercado onde se concentram as operações para controle da 

oferta de moeda e das taxas de juros de curto e curtíssimo prazo, com a finalidade de garantir a 

liquidez da economia. É formado pelas entidades ou órgãos financeiros que negociam títulos 

ou valores, concedendo empréstimos a empresas ou particulares em curto prazo, em troca do 

pagamento de juros.  

O mercado financeiro brasileiro, como no resto do mundo, vive em constante mudança, 

sendo que muitas dessas mudanças têm reflexos na sociedade como um todo.  

Apesar do crescimento da influência das instituições financeiras no desenvolvimento da 

economia mundial, esse crescimento não se reflete na contratação de mais pessoas. Assim, 

chega-se a duas conclusões: a primeira é de que o mercado financeiro está se automatizando 

com o uso de novas tecnologias – o que, de certa forma, permitiu a inserção de uma parcela 

maior da população no sistema bancário e financeiro (OLIVEIRA, 2018). A segunda conclusão 

diz respeito às pessoas que trabalham dentro dessas instituições, onde há uma cultura já 

consolidada de competição interna e de altos níveis de estresse, com promessa de um retorno 

financeiro.  

Karen Ho (2009) fez um estudo em Wall Street, onde pesquisou desde os responsáveis 

pelo setor de trading (compra e venda de ativos) até quem trabalha no back-office, área 

responsável pelo processamento das transações, liquidações e afins – fundamental para as 

operações e para o trabalho da equipe de front office (área comercial e operadores). 

Segundo a autora, a motivação financeira dos funcionários de Wall Street é reforçada 

por uma estrutura de remuneração que recompensa os funcionários pelo fechamento de 

negócios, independentemente do resultado em longo prazo das transações. Ho constatou em seu 

estudo a diferença de tratamento e remuneração entre a “elite” das empresas e os outros 

funcionários, assim como também a “liquidez dos funcionários”, ou a facilidade com que se 

contrata e demite funcionários, e ainda colocou em questão a falácia da meritocracia em Wall 

Street. Embora as empresas do mercado financeiro busquem pessoas mais inteligentes e bem-

sucedidas, segundo a autora, o conceito de inteligência engloba uma forma de agressividade 

social e status que é extremamente preconceituosa. 

Segundo Ho (2009), o lado mais lucrativo e ascendente do mercado financeiro 

americano vem do fechamento de negócios com altos executivos. Homens brancos influentes 

costumam ser preferidos pelos executivos, pois podem jogar golfe e conversar sobre clubes de 

campo. As mulheres e as minorias normalmente precisam provar-se através de aspectos 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Mercado_monet%C3%A1rio
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técnicos menos lucrativos do setor bancário. Ainda segundo a autora, todos devem ser 

cautelosos em como se vestem e com quem eles interagem, a fim de evitar o “deslize de classe” 

na visão de seus colegas e superiores. 

No Brasil, nota-se que dentro de uma mesma instituição, com as mesmas origens e 

cultura, há certa reprodução da separação entre quem comanda o processo e quem opera. Assim 

como constatado em Wall Street, existe um perfil etnográfico na hora das contratações. 

Apresentaremos, agora, a metodologia utilizada na presente dissertação. 
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4 METODOLOGIA 

 

Neste capítulo será apresentada a metodologia de pesquisa utilizada no presente estudo. 

O ponto inicial será a apresentação do problema de pesquisa e sua delimitação, bem como as 

estratégias de pesquisa e a técnica de coleta de dados 

4.1 Problema de pesquisa 

Segundo Lakatos e Marconi (1986), o problema de pesquisa está relacionado a uma 

dificuldade ou lacuna do conhecimento ainda sem solução sobre um tema que se deseja provar 

ou desenvolver. 

Na presente pesquisa, busca-se compreender a aplicação da meritocracia como forma 

de gestão de pessoas em empresas do mercado financeiro brasileiro. Na atualidade, as 

organizações têm o desafio de criar mecanismos que possam atender a motivação dos seus 

funcionários. Esse desafio passa pelo desenvolvimento e aprimoramento da gestão de pessoas 

por competência. Com isso, as empresas investem na implementação desse modelo de gestão, 

mas não está claro na percepção dos envolvidos que essa prática trouxe maior meritocracia para 

o processo de desenvolvimento de suas carreiras. 

Busca-se investigar, portanto, de que forma esse construto é devidamente aplicado nas 

diversas esferas da gestão de pessoas por competências, junto às organizações que procuram 

desenvolver e aprimorar o valor da meritocracia nas suas avaliações comportamentais, sendo 

utilizada como ferramenta de equidade e transparência dentro do processo de avaliação de 

desempenho, gerando uma maior confiança entre as partes envolvidas. Esse processo se 

desenvolve, para tanto, de acordo com o modelo adotado e devidamente comunicado como 

ferramenta de análise e desempenho de um sistema meritocrático (SOUZA, 2017). 

4.2 Estudo de caso 

O estudo de caso é uma maneira de se fazer pesquisa social empírica, uma vez que se 

investiga um fenômeno atual inserido em seu contexto de vida real, onde as fronteiras entre 
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fenômeno e o contexto não são muito bem definidas e utiliza-se várias fontes de evidência (YIN, 

2005). 

Godoy (1995) afirma que o estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo 

objeto é uma unidade ou instituição que se analisa profundamente. Busca-se examinar 

detalhadamente um ambiente ou uma situação em particular. 

Esta pesquisa representa um estudo de caso, uma vez que é um estudo empírico de 

caráter investigativo dos fenômenos percebidos no contexto real do mercado financeiro 

brasileiro. Para Yin (2005), é a melhor forma de entender determinadas ações ou decisões. 

Uma possível limitação do método estudo de caso é que não se pode fazer 

generalizações estatísticas a partir dos dados encontrados, por se referirem a uma situação 

específica e delimitada. 

4.3 Coleta de dados 

O presente trabalho adotou uma pesquisa qualitativa que se iniciou com a pesquisa 

bibliográfica da literatura do tema e com as temáticas relacionadas. Por ser uma pesquisa 

qualitativa, ela não possui uma estrutura rígida de obtenção de dados, e a análise de documentos 

se torna uma importante ferramenta para levantamento de informações sobre o tema estudado 

(BAILEY, 1982). 

De acordo com Godoy (1995), uma pesquisa qualitativa busca entender os fenômenos 

estudados a partir da perspectiva das pessoas que participam deles. 

A primeira etapa da coleta de dados utilizou fontes primárias e secundárias de 

documentos. O documento é considerado uma fonte primária quando o material é produzido 

pela própria instituição estudada ou pelas pessoas que vivenciaram diretamente o evento que 

está sendo estudado. Os documentos de fonte secundária são aqueles criados por instituições 

independentes ou pessoas que estão falando ou citando determinado evento do qual não 

participaram. 

A segunda etapa foi composta das entrevistas semiestruturadas que seguiram um roteiro 

previamente elaborado, mas que foi sendo adaptado no transcorrer das entrevistas.  

Por fim, foram feitas observações e observações participantes. 

Ao todo foram entrevistados 14 (quatorze) profissionais do mercado financeiro que 

trabalham atualmente em empresas que se dizem meritocráticas, sendo tais entrevistas 

realizadas entre 15 de dezembro de 2018 e 31 de janeiro de 2019. 
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Para garantir que os entrevistados se sentissem à vontade para expor suas experiências 

profissionais passadas e atuais, nenhuma entrevista foi gravada. Foi previamente esclarecido 

aos entrevistados o objetivo da pesquisa e explicado que seu nome permanecerá em sigilo na 

publicação da pesquisa. 

No segundo momento, iniciou-se a apresentação do currículo do entrevistado através da 

formação acadêmica e experiência profissional. 

Posteriormente, buscou-se saber da experiência do entrevistado no mercado financeiro 

e sua visão sobre contratação e avaliação de desempenho nesse mercado. 

Por fim, buscou-se conhecer as experiências do entrevistado com gestões meritocráticas 

em sua carreira, assim como sua opinião sobre elas. 

A partir das entrevistas foi feita a interpretação dos dados através da análise de conteúdo, 

para entendimento das respostas ao problema de pesquisa. 

4.4 Limitação 

Uma vez que se procura recuperar a visão dos entrevistados referente ao problema de 

pesquisa, por mais que se procure ser imparcial e neutro, se assume o fato de que a pesquisa é 

de natureza interpretativa, então haverá um certo grau de parcialidade por mais que se procure 

ser neutro. 

4.5 Roteiro das entrevistas 

[1] Dados pessoais (nome, idade e gênero). 

[2] Formação acadêmica (graduação, pós, curso, instituição). 

[3] Por que escolheu o mercado financeiro? 

[4] Tempo de mercado financeiro? 

[5] Empresa atual. Qual a empresa, qual seu atual cargo e quais os anteriores? 

[6] Trajetória de carreira (cargos que já ocupou e empresas que já trabalhou) 

[7] Como você entrou na atual empresa? 

[8] Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 
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[9] Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? 

Alguma sugestão para uma avaliação mais justa? 

[10] Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

[11] No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

[12] No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração 

no momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a 

aparência é considerada? 
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5 RESULTADOS 

5.1 Apresentação dos dados 

A partir agora serão apresentados os perfis dos entrevistados, assim como os dados 

coletados nas entrevistas, e por fim uma análise crítica das respostas. 

O quadro abaixo mostra um resumo do perfil dos entrevistados. 

 

ENTREVISTADO IDADE GÊNERO EXPERIÊNCIA NO 

MERCADO 

FINANCEIRO 

NÍVEL DE 

INSTRUÇÃO 

EMPRESA 

1 31 feminino 11 anos Pós-graduada Empresa 1 

2 39 masculino 20 anos Mestre Empresa 2 

3 35 feminino 8 anos Pós-graduada Empresa 1 

4 26 feminino 2,5 anos Graduada Empresa 1 

5 29 feminino 3,5 anos Graduada Empresa 1 

6 31 feminino 10 anos Graduada Empresa 3 

7 44 masculino 25 anos Graduado Empresa 4 

8 39 feminino 15 anos Graduada Empresa 5 

9 37 feminino 13 anos Pós-Graduada Empresa 6 

10 38 masculino 14 anos Mestre Empresa 7 

11 34 feminino 13 anos Pós-graduada Empresa 8 

12 36 feminino 10 anos Doutora Empresa 4 

13 34 feminino 12 anos Pós-graduada Empresa 9 

14 46 anos feminino 21 anos Pós-graduada Empresa 4 

Quadro 2. Perfil dos entrevistados 

Fonte: elaboração da autora. 

 

Nas entrevistas foi prometido o sigilo do nome das empresas em que os entrevistados 

trabalham no momento. No quadro seguinte é possível ver o ramo desses entrevistados no 

mercado financeiro. 
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EMPRESA TIPO ENTREVISTADOS 

EMPRESA 1 Banco de Investimentos 1 1 , 3, 4 e 5 

EMPRESA 2 Banco de Investimentos 2 2 

EMPRESA 3 Gestora de Ativos 1 6 

EMPRESA 4 Gestora de Ativos 2 7, 12 e 14 

EMPRESA 5 Administradora de Fundos 1 8 

EMPRESA 6 Administradora de Fundos 2 9 

EMPRESA 7 Gestora de Ativos 3 10 

EMPRESA 8 Banco de Investimentos 3 11 

EMPRESA 9 Gestora de Ativos 4 13 

Quadro 3. Ramo dos entrevistados no mercado financeiro 

Fonte: elaboração da autora. 

 

Ao final das entrevistas, e após uma análise dos dados colhidos por meio delas, foi 

possível separar os profissionais em apenas três grupos, de acordo com suas respostas. 

 

GRUPOS ENTREVISTADOS TIPOLOGIA 

Grupo 1 3 , 4 e 5 Consideram que existe meritocracia no mercado financeiro através 

de uma avaliação de desempenho justa e como consequência o 

recebimento de bônus proporcional ao seu mérito, assim como uma 

ascensão profissional de acordo com o cumprimento das metas. 

Grupo 2 8, 11 Não acreditam na meritocracia como ferramenta de gestão.  

Grupo 3 1, 2, 6, 7, 9, 10, 12, 13 

e 14 

Consideram que existe a meritocracia no mercado financeiro como 

consequência da gestão de competência, mas não concordam com a 

forma como as avaliações são feitas. Em alguns casos consideram 

que existe meritocracia, mas são parcialmente descrentes na sua 

forma de aplicação por já terem sofrido alguma forma de injustiça 

ao longo de sua carreira. 

Quadro 4. Tipologia dos entrevistados 

Fonte: elaboração da autora. 

5.2 Análise dos grupos 

As entrevistas foram analisadas e posteriormente os grupos foram separados conforme 

o posicionamento e opinião dos entrevistados a respeito do tema. 
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Grupo 1 

Os entrevistados deste grupo são pessoas que acreditam na meritocracia como 

ferramenta de gestão e a associam à gestão por competências. A gestão de competências é feita 

através de avaliações de desempenho que oferecem importantes informações para se determinar 

o valor dos bônus, as promoções, demissões e auxiliar no desenvolvimento individual (JANINI, 

2003). A avaliação é feita através da determinação de metas que devem ser alcançadas no 

período avaliado. No caso de cumprimento dessas metas, o funcionário recebe uma bonificação 

por isso, podendo também ser promovido. 

Conforme mostra o Quadro 4, pertencem a este grupo os entrevistados 3, 4 e 5. Os três 

entrevistados pertencem à mesma empresa. Trata-se de uma empresa com uma cultura 

organizacional muito forte, conhecida no mercado como uma empresa em que as pessoas 

trabalham muito e ganham altos bônus.  

Outra característica em comum entre esses entrevistados é que todos possuem menos de 

10 anos de mercado financeiro. Desta forma, pode-se dizer que se aplica perfeitamente o que 

Motta e Vasconcelos (2004) explicam como a função ideológica da cultura organizacional. 

Segundo esses autores, a cultura tem a função de explicar e provar a validade das regras, das 

estruturas, dos valores e dos modos de funcionamento predominantes no sistema. Nesse sentido, 

a cultura oficial mascara as relações de poder, uma vez que fornece informações que convencem 

os membros a aceitarem uma estrutura e ajudam a preservá-la, porém essa estrutura beneficia 

mais a alguns grupos do que a outros. As pessoas que têm menos tempo de experiência no 

mercado financeiro parecem aceitar melhor e acreditar mais nessa cultura oficial, além de 

incorporarem mais facilmente a cultura da empresa de altas cargas horárias de trabalho em prol 

de altos bônus, sem questionamentos. 

 

Grupo 2 

Neste grupo os entrevistados não acreditam na meritocracia. Apenas duas pessoas 

entrevistadas se enquadram neste grupo; as duas possuem mais de 10 anos de experiência no 

mercado financeiro e ocupam cargos de gerência. Nenhuma delas descreveu nenhuma situação 

de injustiça explícita, mas de acordo com a vivência que possuem, acreditam que questões 

políticas e interesses particulares são responsáveis pelo cálculo dos bônus a serem pagos e das 

promoções a serem feitas. Claramente, neste grupo, não existe confiança na gestão. Nenhuma 

das entrevistadas propôs nenhum tipo de sugestão e parecem não acreditar em algum tipo de 

mudança neste cenário. 
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Grupo 3 

Para este grupo existe meritocracia no mercado financeiro através da gestão por 

competência, mas os entrevistados que se enquadram neste grupo consideram que essa 

ferramenta de gestão não é 100% utilizada e consequentemente não consideram o sistema 

totalmente justo. Este grupo é composto de pessoas que possuem mais de 10 anos de mercado 

financeiro. Parte dos entrevistados considera que a avaliação de desempenho deveria ser feita 

de outra forma, e outra parte, embora concorde com as avaliações que já recebeu, relatou casos 

de injustiças em suas carreiras por causa de promoções que não receberam ou de bônus 

inferiores às suas expectativas. Pertencem a este grupo os entrevistados 1, 2, 6, 7, 9, 10, 12, 13 

e 14. 

Nas entrevistas podemos ver relato sobre a importância do reconhecimento do trabalho 

entre as áreas. Assim como já exposto no nosso referencial teórico, todos os participantes devem 

aceitar que dependem um do outro para fazer algo importante para cada um deles. 

(HECKSCHER, 2007). Segundo uma das entrevistadas, em sua empresa não há uma avaliação 

que valorize o trabalho entre as áreas. 

Outro ponto citado em uma das entrevistas explicitamente, e implicitamente nas outras 

entrevistas deste grupo, é a importância da confiança nos superiores como fonte de motivação 

e comprometimento, e consequentemente o aumento da eficiência da organização (ZANINI, 

2016), assim como a confiança na avaliação de desempenho e sua confidencialidade.  

Como dito anteriormente, parte deste grupo não considera justa a avaliação de 

desempenho. Em suas empresas existe a avaliação de desempenho que determina os objetivos 

a serem alcançados no período, e em consequência o funcionário recebe seu bônus como 

recompensa. Uma entrevistada que pertence à mesma empresa das entrevistadas do Grupo 1 

(que consideram que existe meritocracia no mercado financeiro), contrariamente à opinião de 

suas companheiras de empresa, criticou a avaliação através da curva forçada. Nesse tipo de 

avaliação existe um percentual pré-estipulado para cada tipo de desempenho, ou seja, a empresa 

pré-determina que X% dos funcionários tiveram um baixo desempenho, Y% teve uma 

performance mediana e K% (sempre o percentual mais baixo) teve uma performance superior 

ao esperado, e por isso tem seu bônus dobrado. 
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5.3 Análise dos dados 

Buscamos uma resposta à problemática da nossa pesquisa: “Existe meritocracia no 

mercado financeiro brasileiro, na visão dos entrevistados? Qual a percepção de justiça desse 

modelo de gestão dentro das suas respectivas empresas e de acordo com suas experiências 

profissionais?”. 

Após uma análise das entrevistas (ver Apêndice A), pudemos concluir que de acordo 

com 86% dos nossos entrevistados existe, sim, meritocracia no mercado financeiro brasileiro.  

Do total de entrevistados, somente 22% acreditam na meritocracia como ferramenta de 

gestão sem ressalvas. Foi possível percebermos neste grupo a influência de uma cultura 

organizacional forte, onde as pessoas ingressam na empresa já sabendo da competitividade 

interna, das altas cargas horárias de trabalho em prol de uma boa bonificação. Esse grupo 

corrobora a teoria de Barney (1986) sobre a cultura organizacional como fonte de 

competitividade, uma vez que essas pessoas se orgulham de trabalhar nesta empresa, sem 

maiores questionamentos. Ao mesmo tempo, foi possível perceber que eram pessoas com 

menos experiência no mercado financeiro, o que talvez explique essa aceitação incondicional 

do sistema. 

Outros 64% dos entrevistados acreditam na meritocracia, mas consideram que no Brasil 

ainda existe muita injustiça e que, portanto, o sistema precisa ser aperfeiçoado. Dentro desse 

grupo foi possível observar que a existência do paradoxo do discurso versus prática 

(VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004), visto que as empresas 

buscam explorar o máximo de seus funcionários com a promessa de altos bônus e promoções, 

mas no final do período avaliado as questões políticas são mais importantes para distribuição 

de bônus e cargos. Essa postura dos gestores faz diminuir a confiança de seus funcionários no 

sistema meritocrático. De acordo com Zanini (2016), a motivação e o comprometimento são 

influenciados pela confiança nos seus superiores e, consequentemente, a eficiência da 

organização também é influenciada pela confiança. 

Apenas 14% dos entrevistados não acreditam na existência da meritocracia de forma 

alguma. Este grupo não relatou nenhum caso de injustiça explícita, nem apresentou nenhuma 

sugestão para melhorar a gestão por competência no mercado financeiro. 

Em nossas entrevistas também questionamos sobre o networking no mercado financeiro 

e todos os entrevistados ressaltaram sua importância. Alguns entrevistados chegaram a 

considerar o networking mais importante do que o currículo, mas a opinião majoritária é de que 
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o networking é muito importante, mas se não tiver um bom currículo ele perde o valor. Dos 14 

entrevistados, somente uma pessoa entrou na atual empresa através de currículo unicamente, e 

todos os outros ingressaram nas atuais empresas através de indicação de algum conhecido 

profissional. 

Outra pergunta foi a respeito da aparência, pois de acordo com a pesquisa de Karen Ho 

(2009) nos EUA, o mercado financeiro americano é preconceituoso. Embora os entrevistados 

não considerem que exista algum tipo de preconceito, a maior parte afirmou que a aparência, o 

modo de se vestir e o comportamento são levados em consideração no momento da entrevista. 
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6 CONCLUSÃO 

 

Buscando retomar nosso referencial teórico e relacionando-o com o resultado das nossas 

entrevistas, podemos fazer algumas considerações. 

Uma vez que a meritocracia no Brasil surgiu primeiramente no mercado financeiro, 

especialmente em bancos de investimento e gestoras de fundos, buscou-se nesta pesquisa 

entrevistar pessoas nesse tipo de empresas. Isso porque difundiu-se neste mercado a ideia de 

que, através de um bom desempenho, qualquer pessoa dentro da instituição, independentemente 

do cargo que ingressou, pode ser promovida ou receber volumosos bônus.  

A meritocracia tem a função de recompensar a performance dos funcionários de acordo 

com o seu desempenho. Nesse caso, todas as etapas da carreira do indivíduo na organização, 

desde a forma como é recrutado, selecionado, alocado, promovido, reconhecido ou mesmo 

demitido, deveria ser consequência do seu desempenho. Pode-se dizer, portanto, que o objetivo 

de uma gestão meritocrática é buscar através da meritocracia a eficiência e a equidade dentro 

dessas empresas. 

Conforme os já citados estudos de Barbosa (1999), existem três principais dificuldades 

de implementação da meritocracia no Brasil: as pessoas, quando mal avaliadas, se acham 

injustiçadas e desacreditam no sistema meritocrático. Ou seja, somente concordam com as 

avaliações quando em proveito próprio, sem fazer uma autoavaliação de todo o processo. Outro 

problema observado no Brasil é a legislação trabalhista inflexível, que determina remuneração 

idêntica para cargos e funções iguais, de acordo com o Princípio Constitucional. Desta forma, 

não é possível remunerar os funcionários de acordo com a competência. Neste estudo nenhum 

dos entrevistados mencionou problemas legais como obstáculo à meritocracia ao longo de suas 

carreiras.  

Ainda segundo Barbosa (1999), o terceiro problema seria as pessoas saberem apontar 

nas empresas quem são as pessoas competentes, pois no momento do reconhecimento as 

competências são neutralizadas por questões de ordem moral e social como o tempo de 

dedicação à empresa, os serviços prestados e a pontualidade. Estas questões, que são à parte de 

uma avaliação de desempenho, se tornam justificativas para as promoções e uma boa avaliação. 

Nesta pesquisa foi possível encontrar pessoas que têm uma experiência positiva de 

meritocracia em suas carreiras, que acreditam e confiam na meritocracia como uma forma de 

gestão de pessoas. Para esse grupo, a gestão de pessoas em suas empresas é bem estruturada e 
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a avaliação é feita de acordo com o cumprimento de objetivos previamente combinados. Após 

suas avaliações, essas pessoas receberam o reconhecimento de seus desempenhos através do 

pagamento de bônus ou promoções. Para elas, a meritocracia traz uma sensação de justiça e 

confiança na empresa, aumentando a produtividade e a identificação dessas pessoas com a 

empresa. 

Mais de um entrevistado revelou que acredita na meritocracia como ferramenta de 

gestão, mas que se sentiu injustiçado em algum momento durante o processo. Esse grupo se 

divide em dois subgrupos: uma parte dos entrevistados não concordava com suas avaliações e 

outra parte não necessariamente se sentiu injustiçada na avaliação de desempenho, mas sim, na 

recompensa por sua avaliação. Ou seja, essas pessoas tiveram seu desempenho reconhecido, 

mas não consideram que tiveram seu desempenho recompensado.  

No caso da injustiça na fase da avaliação de desempenho, devemos retomar à teoria 

estudada anteriormente sobre gestão por competência. A gestão por competência não deve se 

limitar aos aspectos convencionais de uma avaliação de desempenho, mas deve considerar as 

dimensões de desenvolvimento, esforço e comportamento (DUTRA, 2007). No momento da 

avaliação de desempenho o funcionário recebe seu feedback com relação ao seu desempenho 

no período avaliado, e seu resultado deve ser confrontado com as expectativas de acordo com 

as metas traçadas na avaliação anterior, assim como devem ser considerados os objetivos da 

empresa. Segundo alguns entrevistados, eles cumpriram suas metas de acordo com o pré-

estabelecido na avaliação anterior, porém, sua avaliação não foi boa. 

A avaliação de desempenho é responsável por importantes informações entregues para 

a área de gestão de pessoas que deve tomar decisões como definir remuneração (fixa e variável 

– salário versus bônus), promoções e decidir o investimento da empresa no desenvolvimento 

individual do funcionário (JANINI, 2003). Desta forma, se a pessoa recebeu uma avaliação 

ruim, consequentemente ela não recebeu um bônus bom e tampouco foi promovida. 

Outro ponto a ser considerado aqui são os entrevistados que não concordam com a forma 

como avaliação é feita. Uma entrevistada citou que sua empresa adota a curva forçada para 

obter o resultado final de todas as avaliações. Para uma das entrevistadas, essa forma de avaliar 

gera um clima organizacional muito competitivo e cria uma sensação de injustiça 

organizacional. Vale ressaltar que esta entrevistada pertence à mesma empresa que as três 

entrevistadas que acreditam na meritocracia como forma de gestão sem nenhuma ressalva, nem 

mesmo crítica à curva forçada utilizada pela empresa. 

Outra entrevistada que não concordou com a forma como a avalição é feita alegou que 

o fato de a avaliação ser feita exatamente igual para todas as áreas prejudica no seu caso 
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particular, pois seu trabalho é feito diretamente com um dos sócios e ela não tem como estipular 

metas. Assim, torna-se difícil ser avaliada com um questionário padrão feito para a empresa 

toda, onde muitas perguntas não se enquadram para a sua função. 

Uma terceira crítica à forma como as avaliações são feitas é o fato de não considerarem 

a opinião das outras áreas para as quais o funcionário faz trabalhos conjuntos, sendo muitas 

vezes os verdadeiros “clientes” de sua área e, dessa forma, as melhores pessoas para avaliar o 

desempenho e a qualidade do trabalho feito no período avaliado.  

Outra parte dos entrevistados relatou injustiça relacionada à gestão por competência mas 

não porque discordava da sua avaliação, uma vez que recebeu uma boa avaliação, e sim porque 

não concordava com a gratificação associada, podendo ela ser uma promoção ou um pagamento 

de bônus. Esses entrevistados associaram essa injustiça a questões políticas internas, tais como 

interesses pessoais dos superiores, amizades ou interesse da empresa em manter uma 

expectativa no funcionário para receber um bônus melhor nos próximos períodos. 

Essas injustiças de “caráter político” dentro das empresas nos remetem ao construto 

paradoxo Discurso vs. Prática. 

Segundo Lewis (2000), paradoxos são polaridades cognitivas ou socialmente 

construídas que mascaram a simultaneidade de verdades conflitantes. Ao contrário de 

contínuos, dilemas ou escolhas, tensões paradoxais significam dois lados da mesma moeda. 

Contudo, as percepções das pessoas envolvidas geralmente obscurecem essa relação. 

Nos casos em questão, os discursos formais das empresas disseminam uma cultura de 

meritocracia que tem o desempenho como forma de parâmetro, e, na prática, outras questões 

são levadas em consideração, conforme dito anteriormente. Segundo Pinto e Faria (2004), o 

discurso formal é o discurso materializado na forma de documentos publicados pela empresa, 

públicos ou não, assim como em regulamentos internos das organizações. Ele tem a função de 

regulamentar as relações de trabalho, explicitando os direitos, os deveres e as proibições aos 

indivíduos. Ele é o mediador das relações entre os diversos grupos de interesse, incitando-os à 

“venda” de suas habilidades, competências e resultados, desestimulando a crítica em nome da 

união e da solidariedade. 

Para Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004), as promessas e os discursos 

formais geram expectativas positivas que podem ou não se tornar realidade diante da 

subjetividade da percepção do funcionário. A não realização dessas promessas influenciam 

negativamente o clima organizacional, e tem consequências tais como a rejeição da autoridade 

formal dos administradores, a insatisfação com o trabalho realizado, a falta de 

comprometimento para com os objetivos da organização, a potencialização dos conflitos 
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organizacionais e, pela ausência de credibilidade, a resistência aos processos de mudança e 

reestruturação (LACOMBE; TONELLI, 2000). Os funcionários também desenvolvem reações 

defensivas que aumentam o nível de frustração, tensão e estresse no sistema organizacional. 

Outro construto estudado em nosso referencial teórico e do qual se pode identificar a 

influência nas entrevistas foi a importância da confiança dentro das organizações. De acordo 

com Zanini (2016), a motivação e o comprometimento dos funcionários são influenciados pela 

confiança nos superiores e, consequentemente, a eficiência da organização também é 

influenciada pela confiança que eles depositam em seus chefes. Existindo confiança na relação 

de trabalho, os objetivos e as ordens dos gestores são mais bem recebidos e implementados, e 

desta forma a organização consegue melhores resultados. 

Segundo o autor, também é possível diminuir os custos relativos à monitoração e 

controles formais, pois essas relações funcionam como um instrumento gerencial que gera uma 

coordenação informal, uma cooperação e um comprometimento dos indivíduos dentro da 

organização. 

A confiança entre as pessoas é fundamental para que elas executem tarefas relevantes, 

e o receio de qualquer tipo de oportunismo pode diminuir essa confiança. Pode-se, portanto, 

associar diretamente a confiança à redução da percepção de risco e à previsibilidade do 

comportamento das partes. Essa confiança se desenvolve como resultado de repetidas 

interações (MIGUELES; ZANINI, 2009). No entanto, basta ocorrer falta de confiança uma vez 

para que a confiança seja abalada e o comprometimento do funcionário com a empresa seja 

afetado. 

Para Souza (2017), a confiança tem papel muito importante em uma empresa que adota 

uma gestão meritocrática, pois está relacionada com a divisão do conhecimento e das melhores 

práticas pela organização perante os funcionários que se destacam ou estão tentando se destacar, 

para que sejam vistos e tenham o reconhecimento necessário, assim como para que seu trabalho 

contribua com os objetivos da organização. 

Nas entrevistas, foi possível perceber que as pessoas que não acreditam na meritocracia 

ou que acreditam apenas parcialmente perderam a confiança no sistema, em seus superiores ou 

até mesmo nas empresas onde trabalham. Essa perda de confiança deveu-se a uma falta de 

transparência por parte da empresa ou dos superiores ou por algum fato ocorrido durante algum 

processo de avaliação ao longo de suas carreiras. 

Para que um sistema meritocrático funcione, é preciso ter transparência em todas as 

fases da vida do funcionário dentro da empresa, desde a contratação até a forma de avaliação e 

suas ações subsequentes. A avaliação deve ser feita de forma clara e transparente através de 
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modelos objetivos pré-combinados entre as partes, e os resultados dessas avaliações devem ser 

único critério utilizado para qualquer tipo de recompensa a funcionários. 

De acordo com a nossa pesquisa, foi possível perceber que no mercado financeiro do 

Brasil, aparentemente por questões culturais, a meritocracia ainda não é 100% aplicada, mas as 

empresas já perceberam que esta pode ser uma boa ferramenta de gestão para aumentar a 

eficiência e a vantagem competitiva e estão buscando implementá-la.  

Esta pesquisa deve servir de orientação para gestores do setor financeiro afim de que os 

mesmos direcionem melhor seus esforços no intuito de implementar efetivamente uma gestão 

meritocrática em suas empresas, usando como base toda a experiência positiva ou negativa 

exposta pelos entrevistados. 

Este estudo também é de grande valia para incentivar os gestores a estudarem melhor o 

conceito de gestão do conhecimento e assim criarem uma forma mais justa de avaliação de 

desempenho, visto que esta parte do processo foi criticada em sua forma de ser por quase  todos 

os entrevistados, ainda que cada entrevistado tivesse uma experiência diferente do outro,  a 

maior parte não concordava com a forma como as avaliações são feitas. 

Propomos, finalmente, que outras pesquisas futuras associem o conceito de meritocracia 

às diversas áreas de administração de empresas. 
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APÊNDICE A – Entrevistas 

 

ENTREVISTA 1 

Gênero: feminino 

Idade: 31 anos 

Cargo: analista sênior 

 

Graduação: contadora 

Especialização: MBA em finanças 

Tempo de mercado financeiro: 11 anos 

 

Grupo 3: A entrevistada considera que existe meritocracia na sua atual empresa uma 

vez que recebe bônus de acordo com seu desempenho, mas considera que a avaliação 

de desempenho poderia ser melhor do que é. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Influencia da minha mãe que já trabalhava no mercado financeiro há muitos anos, inclusive 

meu primeiro estágio e posteriormente, meu primeiro emprego foi na mesma empresa que 

ela trabalhava.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Indicação de um amigo com quem trabalhou na empresa anterior.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Na minha atual empresa é a única que para mim existe de fato meritocracia. As empresas 

anteriores diziam que tinha meritocracia e havia uma avaliação de desempenho, porém na 

prática não havia meritocracia pois a participação nos lucros era mais ou menos fixa de 

acordo com os cargos ocupados e não de acordo com o desempenho de cada um.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“A avaliação na minha atual empresa é bastante justa. A avaliação é 360, existem várias 

etapas e discussões para o resultado final. O único ponto que pode melhorar é porque existe 

um número máximo de pessoas para avaliações excelentes. Sendo que quando a pessoa 

recebe uma avaliação excelente, o bônus dela no período duplica. Esse limite de pessoas que 

podem receber excelente faz com que a disputa entre os funcionários fique maior.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Não. Por enquanto só fui avaliada uma vez pois a avaliação é anual, mas acho que a minha 

avaliação foi justa pelo ano que tive.” 
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No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Sim. Quando se tem bons contatos ajuda bastante na entrada em qualquer empresa, vide o 

meu caso. Mas, é claro que a competência conta bastante. O networking seria um critério de 

desempate.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Onde estou hoje não vejo assim. Existem pessoas de todos os tipos. Mas, é claro que existe 

uma forma padrão de se vestir e se comportar, fora desse padrão as pessoas podem ser 

demitidas ou nem mesmo são contratadas.”  
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ENTREVISTA 2 

Gênero: masculino 

Idade: 39 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: administração 

Especialização: MBA e mestrado 

Tempo de mercado financeiro: 20 anos 

 

Grupo 3: o entrevistado possui uma experiente carreira no mercado financeiro e 

baseado no seu histórico profissional, ele acredita na meritocracia como ferramenta de 

gestão, mas ao mesmo tempo possui algumas experiências ruins no que tange ao assunto 

justiça. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Na faculdade conseguiu um estágio no Banco Santander.” 

Como você entrou na atual empresa? 

O CEO da atual empresa era um dos acionistas do Banco anterior, o BP (braço do JG Morgan 

no Brasil) e o convidou para trabalhar com ele na atual empresa. 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim. Eu entendo que no mercado financeiro existe uma modelagem de meritocracia muito 

relevante no sentido de que as instituições financeiras querem promover isso porque ela quer 

deixar o indivíduo sempre motivado. Mas isso não é uma exata. É uma pergunta muito difícil. 

A minha empresa atual é pequena, então é mais fácil fazer certas medições, mas na época do 

Boston eu estava quando o Itaú comprou. A gente entendia o Boston como um banco muito 

transparente, com um nível de meritocracia muito alto, era promovido quem realmente era 

preparado para o cargo, mas quando foi para o Itaú, mudou muito, por ser uma empresa muito 

maior. Na minha carreira eu vi meritocracia em alguns casos, mas também vi uns pontos de 

escuridão. Não é de uma questão política ou apadrinhamento, mas uma coisa que às você não 

consegue mostrar todo o potencial, às vezes não consegue enxergar a equipe como um todo, 

o teu processo seletivo às vezes você restringe a 3 ou 4 pessoas e você tem um banco de 

dados de 50 pessoas, mas você acaba levando em consideração quem você conhece mais, no 

sentido de quem você tem mais acesso, alguns processos acabam sendo encurtados. A 

Meritocracia eu entendo na minha carreira que eu enxerguei na maior parte das vezes, mas 

não todas.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Eu acho a avaliação de desempenho um grande “me engana que eu gosto”. Eu já tive 

algumas promoções por ela, mas no geral eu acho extremamente deficitária. No meu banco 

anterior tinha aquela avaliação 360 graus. Você tinha 3 pessoas de fora que podiam te avaliar. 

Você tem um jogo político, um jogo de interesses, então se você tinha um desafeto e você 

recebe uma ou duas críticas, você logo sabia de quem era a crítica. Essa avaliação 360 tem 

que ser muito interpretada pelo RH. Eu tenho uma grande crítica a ela. E você ainda escolhia 
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3 pessoas pra te avaliar, então você podia escolher 3 amigos seus, pessoas que gostam de 

você e em quem você confiava e eles faziam o mesmo. Outra crítica era que na equipe você 

tinha que fazer uma diferenciação, numa equipe não podia ter todo mundo no excelente, 

alguém tinha que estar no regular ou a melhorar, mesmo estando satisfeito com a equipe. Ou 

seja, não era algo de fácil entendimento, ou óbvia. Eu já tive uma experiência extremamente 

negativa sobre confidencialidade porque vazou a minha avaliação sobre o meu diretor, e virou 

uma caça às bruxas e isso acabou se virando contra mim por ter dito a verdade. Hoje depois 

de quase 20 anos de mercado financeiro, eu fico mais desconfiado. Infelizmente o histórico 

fez com que eu não acredite no sigilo e você acaba sabendo que você está fazendo um jogo 

de certa forma político. No geral posso dizer que tenho uma percepção positiva, e pode ser 

uma ferramenta extremamente válida para a empresa, mas não vejo no mercado na maior 

parte das vezes sendo usado com a correta distinção. 1/3 ok, 2/3 jogo político. 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Sim, com certeza já fui injustiçado de várias formas. Tanto na avaliação de desempenho, 

como para promoções, para métrica de bônus e etc...mas no geral não me sinto mais 

injustiçado do que tenha sido ok. Ao longo do tempo você coloca essas injustiças como se 

fosse uma estrutura de você aceitar, que faz parte do jogo, tipo hoje eu ganho e amanhã eu 

posso perder. E nesse dia que você perde, é o dia que uma injustiça pode estar sendo feita 

contra você por algum tipo de jogo de interesse, algum tipo de apadrinhamento. Também 

aconteceu na minha carreira de não receber promoção porque os cargos acima me viam como 

uma ameaça.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Não é mais importante, mas é levado em conta num caso de desempate. Eu já vi infelizmente 

acontecer ser promovido o cara que o superior tinha mais confiança, pois o mesmo não iria 

se virar contra ele no futuro. Mas seria uma exceção. Mas isso não tira a importância do 

Networking! No mercado financeiro é fundamental ter o dois! Só o networking não adianta 

porque a pessoa pode até conseguir uma promoção, mas em algum momento vão perceber a 

falta de preparo para a vaga e numa troca de liderança essa pessoa vai cair.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Sim no momento da contratação. No sentido se a pessoa tem uma presença interessante, 

agradável, saber se comportar e postura. O perfil é muito importante de acordo com a vaga, 

principalmente se for alguém que tenha contato com clientes. Enquanto que alguém para uma 

vaga técnica é menos considerada a aparência. No momento da avaliação já não, embora 

possa ser chamada a atenção.” 
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ENTREVISTA 3  

Gênero: feminino 

Idade: 35 anos 

Cargo: gerente  

 

Graduação: administração 

Especialização: MBA 

Tempo de mercado financeiro: 8 anos 

 

Grupo 1: a entrevistada acredita na meritocracia sem ressalvas. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Pelo interesse que surgiu ao aprofundar meus estudos em Mercado de Capitais enquanto 

cursava o MBA na FGV.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Através da indicação de um amigo.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Na empresa atual considero que sim, pois todo ano os funcionários fazem uma avaliação de 

desempenho 360 e no início do ano recebemos bônus de acordo com o resultado dessa 

avaliação, assim como podemos ser promovidos ou até mesmo demitidos de acordo com o 

resultado da nossa avaliação final. Nas empresas anteriores, tanto os colaboradores e quanto 

os gestores não compreendiam o processo de avaliação de desempenho como uma ferramenta 

útil que pudesse medir a meritocracia. Não havia uma atuação forte do RH.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Há avaliação 360º (mínimo de 7 avaliadores), avaliação livre (realizada de forma 

espontânea, sem haver indicação para realizar a mesma), autoavaliação e avaliação do gestor 

direto. Considero ser justa sim, dada a quantidade de informações que são geradas nesse 

período.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Não, eu nunca considerei minha avaliação nem meu valor de bônus recebido injustos, mas 

acredito que isso depende da autocritica de cada um. Tenho muitos amigos aqui dentro que 

já se consideraram injustiçados e eu avaliando eles de fora não considerei injustiça.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Não considero mais importante que o currículo e a experiência que o profissional adquiriu 

ao longo do tempo, mas é bem importante manter uma rede de conhecimento. Acredito que 

o ideal seria uma combinação dos dois, pois o networking ajuda muito na hora de se conseguir 

entrevistas, mas não acho que influencie no caso das avaliações de desempenho.” 
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No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Trabalho num banco onde temos todo tipo de pessoas, mas também é um ambiente machista 

por natureza, e sim, uma boa aparência ainda abre portas. Infelizmente, ainda vemos esse tipo 

de postura. Com relação a avaliação, como a mesma não é unilateral, esse efeito tende a não 

ter tanto impacto.” 
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ENTREVISTA 4 

Gênero: feminino 

Idade: 26 anos 

Cargo: coordenadora 

Graduação: contadora 

Especialização: não tem 

Tempo de mercado financeiro: 2 anos e 

meio 

 

Grupo 1: a entrevistada acredita na meritocracia sem ressalvas. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Entrei nesse mercado por Indicação de familiares que já trabalhavam na área” 

Como você entrou na atual empresa? 

“RH da empresa atual viu meu perfil no LinkedIn e entrou em contato comigo para uma 

entrevista. Acabei me interessando pela oportunidade e vim trabalhar aqui.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Na atual empresa, considero que sim, pois seu crescimento, oportunidades e promoções 

dependem exclusivamente do seu empenho, desempenho e dedicação. São feitas avaliações 

anuais para que o desempenho seja medido. Já na empresa anterior, não tanto, pois sendo um 

profissional mediano, o profissional era sempre promovido (carreira planejada).” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Avaliação 360 onde eu avalio os outros à minha volta e sou avaliada por eles também. Sim, 

acho justa a avaliação dessa forma.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Não, nunca me senti injustiçada.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Depende da área de atuação. Nas áreas mais técnicas um pouco menos, mas área comercial, 

por exemplo, é muito importante o networking.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Sim nos dois momentos. Aparência vai além de como se vestir, maquiar, etc., engloba 

também a questão postura e isso sim é muito considerado, seja pelo lado positivo 

(reconhecimento, respeito), seja pelo lado negativo (desleixo, pouco caso). Na minha 

empresa tem código de vestimenta que determina que tipo de roupa não pode ser usado no 

ambiente de trabalho.” 
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ENTREVISTA 5 

Gênero: feminino 

Idade: 29 anos 

Cargo: coordenadora 

 

Graduação: engenheira civil 

Especialização: não tem 

Tempo de mercado financeiro: 3 anos e 

meio 

 

Grupo 1: a entrevistada acredita na meritocracia como ferramenta de gestão sem 

ressalvas 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Oportunidade que surgiu.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Entrou através da indicação de um amigo.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

Sim, existe um processo de avaliação de desempenho é baseado em avaliações de várias áreas 

e pessoas para que seja calculado o bônus e as promoções.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Acho justa a avaliação uma vez que são feitas avaliações individuais, avaliações 360, 

avaliações livres e avaliação do seu superior.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Não, em todas as minhas avaliações eu acho que meu resultado refletia a verdade, tanto na 

minha avalição em si, como no valor do meu bônus pago.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Sim. Conhecer a pessoa certa pode ser melhor que ter um bom currículo.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Sim, todos os pontos são levados em consideração. Principalmente a postura do candidato 

que é composto de modo que se veste, modo que se comporta e se apresenta. Porém não 

considero que seja relevante no momento da avaliação de desempenho.”  
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ENTREVISTA 6 

Gênero: feminino 

Idade: 31 anos 

Cargo: analista sênior 

 

Graduação: matemática aplicada 

Especialização: não tem 

Tempo de mercado financeiro: 10 anos 

 

Grupo 3: A entrevistada já possui um certo tempo trabalhando no mercado financeiro 

e de acordo com suas experiências ela considera que é possível obter algumas conquistas 

através do mérito, mas ao mesmo tempo já se sentiu injustiçada em suas avaliações. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Escolhi essa carreira depois que tive uma aula de mercado financeiro na faculdade com um 

professor que me inspirou muito” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Indicação de uma amiga.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“De todas as empresas que eu trabalhei, a que eu mais conseguia ver a meritocracia 

claramente era na Mellon. Acredito que era por ser a empresa com a estrutura melhor 

definida. Atualmente não consigo ver muito claramente a meritocracia, mas acredito que com 

um bom trabalho seja possível alcançar meus objetivos de bônus. O bom desse mercado é 

que podemos aumentar consideravelmente nossa remuneração variável através dos bônus, 

mas sinceramente não entendo muito bem como as avaliações são interpretadas.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“No geral todas as avaliações que eu participei eram parecidas, gestor avalia funcionário e 

vice versa. No modal ainda tinha uma avaliação 360, onde funcionários de outras áreas que 

eu tinha contato também me avaliavam. Desse jeito acho mais justo porque eu não ficava 

restrita aos critérios de avaliação só do meu chefe.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Na Mellon eu me sentia injustiçada sim porque meu chefe era muito mais rigoroso que a 

maioria dos outros, então eu acabava ficando com uma avaliação “pior” do que outras pessoas 

que claramente trabalhavam pior que eu.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Definitivamente networking é tudo no mercado financeiro.” 
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No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Nunca passei por uma situação em que a questão da aparência fosse relevante, embora seja 

cobrada uma determinada forma de se vestir na minha atual empresa e nas anteriores. 

Acredito sim que a questão do sexo e poder aquisitivo em algumas áreas sejam levadas em 

consideração.” 
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ENTREVISTA 7 

Gênero: masculino 

Idade: 44 anos 

Cargo: sócio 

 

Graduação: engenheiro 

Especialização: não tem 

Tempo de mercado financeiro: 25 anos 

 

Grupo 3: o entrevistado possui uma longa experiência no mercado financeiro e acredita 

na meritocracia como ferramenta de gestão, porém possui em seu histórico profissional 

exemplo de injustiça no sistema. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Para ganhar dinheiro e me aposentar aos 35 anos.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Indicação de currículo.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim, através da avaliação de desempenho aplicada semestralmente. Assim pode-se ganhar 

um salário 2, 3, 10 vezes o valor do salário mensal.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Ocorre uma avalição semestral através de formulário onde a pessoa preenche se avaliando 

e depois o chefe direto avalia também. Posteriormente as respostas são analisadas pelos 

maiores sócios e o bônus é calculado. O funcionário também pode ser promovido ou demitido 

de acordo com o seu resultado do semestre.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Sim, já fui penalizado no bônus por erro de pessoas subordinadas a mim.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Não , considero o CV mais importante, mas um bom CV pode chegar através de um 

conhecido.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Não só no mercado financeiro ... no Zona Sul também, afinal você não quer ser atendido 

por um mendigo!! Tem que estar bem vestido, se vir como se vai a festa também não serve 

porque a empresa é um lugar sério. Mas acho que apenas para recepção, e após ser admitido, 

a aparência não influencia na avaliação.” 

  



62 

ENTREVISTA 8 

Gênero: feminino 

Idade: 39 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: economia 

Especialização: não tem 

Tempo de mercado financeiro: 15 anos 

 

Grupo 2: não acredita em meritocracia no mercado financeiro, de acordo com suas 

experiências 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Consegui um estágio no Banco BVA.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Já conhecia e havia trabalhado com os Diretores na empresa anterior e os mesmos me 

fizeram o convite para vir trabalhar com eles.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? Justifique 

“Não. Não há um plano de bonificação. Os bônus são pagos de acordo com a vontade dos 

diretores” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Não existe avaliação periódica.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Na empresa atual não existe avaliação, portanto não há do que se falar, mas na empresa 

anterior havia avaliação porém a mesma não influenciava muito no valor do bônus que 

parecia ser pré fixado pelos gestores de acordo com a vontade deles, independentemente do 

resultado da avaliação.”  

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Sim, 100% importante.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Acredito que sim. Pois na maior parte do tempo, você lida e interage com um público alvo 

mais sofisticado e formal.” 
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ENTREVISTA 9 

Gênero: feminino 

Idade: 37 anos 

Cargo: analista sênior 

 

Graduação: contabilidade 

Especialização: pós-graduação 

Tempo de mercado financeiro: 13 anos 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Não tinha certeza de qual área atuar quando prestei vestibular mas já tinha preferência para 

áreas exatas.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Foi indicação de um amigo de um amigo que trabalhou comigo na empresa anterior.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim. Aqui na empresa todos os funcionários são avaliados anualmente e quem alcançar 

maiores resultados para a empresa recebe maiores notas e consequentemente tem maiores 

chances de ser promovido e receber maiores PLs.”  

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“A avaliação é realizada anualmente. As metas são segregadas em desenvolvimento pessoal, 

metas corporativas e metas baseadas nos resultados. As metas são estabelecidas pelo gestor 

e na minha opinião o colaborador deveria sugerir suas metas pois em alguns casos as metas 

podem ser inalcançáveis e tratando de remunerações variáveis a nota influência na nota de 

desempenho e consequentemente no bônus anual.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Até o momento não tive uma avaliação injusta.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Sim. Na minha opinião o networking é mais importante. A indicação é um fator relevante 

para contratação.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Sim. A aparência, roupas e comportamento são quesitos importantes na avaliação do 

candidato a vaga de um emprego. Mas uma vez contratada a pessoa não considero que 

influencie na avaliação de desempenho. Na verdade uma vez que já passou pelas entrevistas 

a pessoa já se “enquadra” naqueles padrões desejados.” 
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ENTREVISTA 10 

Gênero: masculino 

Idade: 38 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: contabilidade 

Especialização: mestre 

Tempo de mercado financeiro: 14 anos 

 

Grupo 3: o entrevistado acredita na meritocracia como ferramenta de gestão mas por 

experiência própria acredita que questões “políticas” estão acima do mérito do 

funcionário. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Consegui um estágio no início da faculdade em um banco e acabei seguindo a carreira 

pulando de um emprego para o outro, sempre no mercado financeiro.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Mandei currículo através de uma amiga e chamado para as entrevistas.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim, existe meritocracia pois a remuneração variável depende do meu desempenho durante 

o semestre. Meu bônus pode ser 5 – 10x o meu salário ou até mais, de acordo com essa 

avaliação.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“A avaliação é feita através de um questionário respondido por mim (autoavaliação) , pelo 

meu chefe direto, pela minha equipe e por um diretor da área. Da mesma forma eu avalio 

meu chefe e minha equipe. Não conheço nenhuma avaliação 100% justa, mas acho razoável 

essa.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Sim, na empresa anterior já aconteceu de ter meu PL prejudicado e posteriormente fui 

demitido por causa de uma avaliação do meu gerente que entrou na empresa depois de mim 

e me considerava uma ameaça para o cargo dele. Ele me demitiu alegando que eu estava 

desmotivado por não ter sido promovido naquele semestre, mas o diretor acabou admitindo 

na conversa pós demissão que foi por motivos pessoais do meu gerente, mas que ele como 

diretor não podia interferir na decisão do gerente.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Não considero mais importante, mas é tão importante quanto. Todos os meus empregos eu 

enviei currículo através de uma pessoa conhecida, mas tive que fazer todo o processo seletivo. 

Ou seja, sem o conhecimento eu não saberia das vagas (que geralmente não são anunciadas 

em sites ou buscadas por Head Hunter) e nem teria chegado às entrevistas. Mas passei nas 

entrevistas por causa do meu currículo.” 
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No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Sim, é muito considerada. No momento da contratação aparência da pessoa é avaliada 

através do seu modo de se comportar, de vestir, de falar. Em algumas empresas diria até que 

existe discriminação para certos biótipos. Porém uma vez que a pessoa já está na empresa, 

não acho que exista algum tipo de influência, embora o comportamento continue sendo 

‘monitorado’.” 
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ENTREVISTA 11 

Gênero: feminino 

Idade: 34 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: direito 

Especialização: MBA  

Tempo de mercado financeiro: 13 anos 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Escolhi a área de Compliance em 2005, quando ainda estava na faculdade e comecei a 

estagiar em um Banco Holandês. Vi a dimensão do tema e achei que seria uma ótima 

oportunidade, principalmente pela similaridade de alguns assuntos com a área jurídica.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Indicação da head de Compliance.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Não acho que exista meritocracia no mercado financeiro. Acho que existem muitas questões 

pessoais envolvidas no processo de promoção/reconhecimento e essas questões vão além da 

capacidade técnica.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“A avaliação é sistêmica e presencial, feita duas vezes por ano. Primeiro o head compartilha 

as metas e depois incluímos as nossas.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Acho a avaliação justa e até o momento não me achei injustiçada, mas como disse, existem 

questões que vão além da capacidade técnica do profissional, como por exemplo a política 

interna, quando falamos em instituições multinacionais a política interna tem um peso 

significativo.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Com certeza o networking é mais importante do que o currículo.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Não só no mercado financeiro, mas de uma forma geral a aparência influencia muito e falo 

com conhecimento de causa, hoje, depois de emagrecer 45 quilos, as pessoas me respeitam 

mais, mas isso ocorre mais no momento da contratação.” 
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ENTREVISTADO 12 

Gênero: feminino 

Idade: 36 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: engenharia 

Especialização: doutora 

Tempo de mercado financeiro: 10 anos 

 

Grupo 3: a entrevistada acredita na meritocracia pois recebe bônus de acordo com sua 

avaliação de desempenho, mas considera que o mesmo nunca é pago de acordo com o 

real desempenho do funcionário, mas sim, com os interesses dos sócios. 

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Influência do orientador do mestrado que trabalhou muitos anos nesse mercado.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Entrou por indicação do orientador que trabalhou nessa empresa e é amigo dos sócios até a 

presente data.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim, existe parcialmente, mas nem sempre é justa.” 

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Notas para diferentes critérios e justificativa de projetos desenvolvidos ao longo do ano. 

Seria justa se fosse levada de fato em consideração, mas me parece ser algo pro-forma. A 

avaliação não deveria ser feita somente pelos seus superiores mas também pelos pares que 

muitas vezes acompanham mais o trabalho no dia a dia.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Sim. Acredito que a remuneração é sempre pensada para ser o mínimo para que você 

continue, criando a expectativa que numa próxima você ganhará mais.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Networking é importante, mas não mais que o currículo.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Acredito sim que a aparência seja considerada no momento da contratação. O mercado 

financeiro tem um padrão de aparência/postura/status que na maior parte dos cargos é exigido 

para que a pessoa seja contratada. Mas acredito que aparência conte menos no momento da 

avaliação.” 
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ENTREVISTA 13 

Gênero: feminino 

Idade: 34 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: direito 

Especialização: pós graduada 

Tempo de mercado financeiro: 12 anos  

 

Grupo 3: considera que existe a meritocracia pois sua remuneração variável é de acordo 

com sua avaliação de desempenho, mas acha que a mesma é feita de forma subjetiva, 

dando margem a injustiças.  

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Influência do meu pai, que também é advogado e trabalhou no mercado financeiro.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Indicação.” 

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim, todos são avaliados de acordo com sua performance individual e são promovidos e 

bonificados com base nessa avaliação e na performance da empresa.”  

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Os critérios não são muito objetivos, mas são estabelecidas metas individuais e a avaliação 

é de acordo com a performance de cada um e cumprimento das metas. Acredito que se os 

critérios fossem mais objetivos seria mais justo.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Não. Acho que, na minha concepção, já fui injustiçada na bonificação, mas não na avaliação 

do meu desempenho.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Acredito que ambos são importantes. Não adianta conhecer muita gente mas não ser 

qualificado. Mas se a pessoa é qualificada, conhecer as pessoas certas sem dúvida a leva mais 

longe.” 

No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Talvez um pouco no momento da contratação, mas no momento da avaliação acredito que 

não.” 
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ENTREVISTA 14 

Gênero: feminino 

Idade: 45 anos 

Cargo: gerente 

 

Graduação: administração 

Especialização: pós graduada 

Tempo de mercado financeiro: 21 anos  

 

Grupo 3: considera que existe a meritocracia pois existe uma avaliação de desempenho 

e as pessoas recebem uma remuneração variável de acordo com o resultado dela, porém 

considera que a mesma não é justa pois é igual para todos e considera somente a opinião 

do chefe direto, como se as pessoas não trabalhassem com outras áreas.  

 

Por que escolheu o mercado financeiro? 

“Falta de oportunidade.” 

Como você entrou na atual empresa? 

“Currículo.”  

Você considera que existe meritocracia na sua empresa atual e/ou anteriores? 

Justifique. 

“Sim, pois na minha própria carreira mudei de área e fui crescendo dentro das empresas de 

acordo com o meu mérito.”  

Como é feita a avaliação de desempenho na sua empresa? Você acha justa? Alguma 

sugestão para uma avaliação mais justa? 

“Não considero muito justa porque a avaliação é igual para todas as áreas. No meu caso, 

muita coisa questionada ali não cabe a mim. E acho que outras pessoas se sentem injustiçadas 

por não estarem sendo melhor vistas na avaliação . Se a avaliação fosse cruzada, com a 

participação das outras áreas reconhecendo o trabalho que a pessoa fez para elas, ela seria 

mais justa.” 

Você já se achou “injustiçado” na sua avaliação? Justifique. 

“Eu sempre me sinto injustiçada, pois o meu cargo é de confiança e nunca sou remunerada 

pelo o que ofereço e pelo meu rendimento.” 

No mercado financeiro, você considera que o networking é mais importante que o 

currículo? 

“Não considero mais importante, mas acho ambos importantes. Em alguns momentos, em 

algumas empresas o networking pode até falar mais alto. Lá na empresa o currículo, uma 

bateria de entrevistas e testes falam mais alto. Não adianta ter o contato se ela não tiver um 

bom desempenho nessa bateria de testes e entrevistas.” 
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No mercado financeiro, você considera que a aparência é levada em consideração no 

momento da contratação? E no momento da avaliação? De que forma a aparência é 

considerada? 

“Acho que a aparência é levada em consideração sim, não no sentido de beleza. Mas na 

questão de postura, vestimenta adequada, dentro daquilo que a sociedade acha “normal”, se 

chega uma pessoa que não seja tão normal, ela não é muito bem vista. Acho que existe um 

preconceito com relação a isso.” 

 


