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Z Mérito

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de um sistema
baseado no mérito contido na Recomendagao da OCDE do Conselho
sobre Integridade Publica. Descreve como um setor publico profissional e
baseado no mérito, dedicado aos valores do servigo publico, contribui para
a integridade publica. Tem como foco estabelecer critérios adequados e
pré-determinados de qualificagao e de desempenho para todos os cargos,
além de processos de gestao de pessoas objetivos e transparentes. Além
disso, demonstra como processos de recrutamento abertos que dao
acesso igual a todos os candidatos potencialmente qualificados e
mecanismos de supervisao e recurso que garantem uma candidatura
consistente e justa contribuem para o sistema de integridade publica mais
amplo. O capitulo também aborda os quatro desafios comumente
enfrentados relacionados aos sistemas baseados no mérito: tomada de
decisao oportuna; recrutar novas habilidades e competéncias; assegurar a
representacéo e a inclusao; e abordar a fragmentagao do emprego publico.
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7.1. Por que mérito?

Uma administragao publica selecionada e administrada com base no mérito, em oposi¢cao ao clientelismo
politico e ao nepotismo, apresenta muitos beneficios. Contratar pessoas com as habilidades adequadas
para o trabalho geralmente melhora o desempenho e a produtividade, o que se traduz em melhores
politicas publicas e melhores servigos que, por sua vez, tornam sociedades mais felizes, saudaveis e
présperas (Cortazar, Fuenzalida and Lafuente, 20161)). A meritocracia também demonstrou reduzir a
corrupgao (Dahlstréom, Lapuente and Teorell, 20112;; Meyer-Sahling and Mikkelsen, 20163)). A existéncia
de sistemas meritocraticos reduz as oportunidades de clientelismo e nepotismo, bem como fornece as
bases necessarias para desenvolver uma cultura de integridade.

Com efeito, o clientelismo, o nepotismo e o favorecimento de apoiadores podem ser formas de corrupgéo
quando resultam na utilizagdo de fundos publicos para enriquecer as pessoas com base nos seus lagos
familiares, filiacdo politica ou posigdo ocupada pelo individuo na estrutura social. Em casos extremos,
cargos publicos podem ser criados sem qualquer necessidade real de trabalho, com a mera intencao de
fornecer uma fonte de renda para recompensar aliados politicos. Em outros casos, os cargos no setor
publico podem ser comprados e vendidos “por baixo da mesa”. Os sistemas baseados na meritocracia
reduzem significativamente esses riscos, pois permite que os cargos sejam transparentes e exigem
justificativas claras para sua existéncia. Primeiro, dificultam a criagao de cargos “fantasmas” (cargos que
ndo sdo necessarios, onde as pessoas nao realizam trabalhos essenciais) para recompensar amigos e
aliados. Em segundo lugar, processos decisérios objetivos e transparentes dificultam a nomeacéo de
pessoas que nao possuem qualificacdo para ocupar os cargos. As pessoas ainda podem tomar medidas
para influenciar injustamente o sistema, mas os mecanismos de contestacdo e as fun¢des de supervisdo
garantem que as regras sejam aplicadas e que haja consequéncias para aqueles que tentam burla-las.

Embora esses casos extremos de corrupgao sejam raros nos paises da OCDE, uma versdo mais comum de
nepotismo pode existir em alguns paises membros quando gestores ou politicos nomeiam pessoas para
cargos com base em seus lagos pessoais. Embora esse tipo de nepotismo possa parecer menos critico, ele
ameaca os valores e a cultura do servigo publico que as instituicbes do setor publico se esforgam para
promover. Isso ocorre porque a administragdo publica baseada no mérito € uma base essencial para
desenvolver uma cultura de integridade. O mérito fornece os tipos adequados de incentivos e prestagéo de
contas que sustentam, o espirito e 0 modo de ser do servigo publico, o profissionalismo e os valores
publicos.

Uma administragao publica baseada no mérito contribui para reduzir a corrupgéo geral em todas as areas
do setor publico. H4 uma série de razdes para isso (Charron et al., 20174)), incluindo:

e Os sistemas meritocraticos trazem profissionais mais qualificados que podem ser menos tentados
pela corrupgao.

e A meritocracia cria um espirito de corpo que recompensa o trabalho duro e as habilidades. Quando
as pessoas sao nomeadas por razdes que nada tém a ver com mérito, podem ser menos
propensas a ver o cargo em si como legitimo, mas sim como um meio de obter mais riqueza
pessoal por meio de um comportamento de manipulagdo do ambiente para garantir seus
interesses econémicos - pratica conhecida como rent-seeking. Ha também uma qualidade
motivacional nos sistemas meritocraticos que reforga o servigo publico.

e Outra maneira pela qual a meritocracia demonstrou reduzir o risco de corrupgao é oferecendo
emprego de longo prazo. Isso tende a promover uma perspectiva de longo prazo que refor¢a o
compromisso do funcionario com seu trabalho e torna menos tentador se envolver em oportunismo
de curto prazo apresentado pela corrupg¢ao. Por outro lado, se as pessoas sabem que seu trabalho
ndo durara muito, elas podem ser mais facilmente encorajadas a usar sua posigédo para ganho
pessoal durante o pouco tempo que tém.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



1109

e A separagao de carreiras entre burocratas e politicos também se mostra como incentivo para que
cada grupo monitore o outro e exponha os conflitos de interesse e os riscos de corrupg¢ao de cada
um. Por outro lado, quando a burocracia € composta principalmente de indicados politicos, a
lealdade ao partido no poder pode desencorajar a burocracia a denunciar a corrupgao politica (e
os funcionarios eleitos também podem estar mais dispostos a se envolver em atos corruptos
dentro da burocracia).

No centro desta discussao esta uma questao de lealdade e valores. Quando os principios de mérito regem
0s processos de emprego, os servidores publicos seguirdo a diregdo de seu governo, mas serao leais uns
aos outros e aos seus valores compartilhados. Dessa forma, os sistemas meritocraticos e os valores
comuns do setor publico estao intrinsecamente ligados e fornecem um importante forga de compensacgao
ao poder politico, que pode priorizar a popularidade para ganhar eleicdes e/ou busca de renda para
beneficio pessoal em vez de servir ao bem publico.

A Recomendacgédo da OCDE sobre Integridade Publica recomenda que os aderentes “promovam um setor
publico profissional, baseado no mérito, dedicado aos valores do servigo publico e a boa governanga, em
particular por meio de:

a. Assegurar uma gestao de recursos humanos que aplique consistentemente principios basicos,
como mérito e transparéncia, para apoiar o profissionalismo do servigo publico, prevenir
favoritismo e nepotismo, proteger contra interferéncias politicas indevidas e mitigar riscos de
abuso de autoridade e ma conduta;

b. Assegurar um sistema justo e aberto de recrutamento, selegcdo e promogao, baseado em
critérios objetivos e um procedimento formalizado, assim como um sistema de avaliagdo que
apoie a prestacao de contas e a ética do servigo publico” (OECD, 20175)).

7.2. O que é mérito?

O principio de mérito da Recomendacao exige que os processos de contratacdo de pessoal sejam
baseados na capacidade (talento, habilidades, experiéncia, competéncia) em vez de status ou conexdes
sociais e/ou politicas. Na governanga, o mérito é geralmente apresentado em contraste com o
clientelismo, o favorecimento de apoiadores ou 0 nepotismo, em que os empregos séo distribuidos em
troca de apoio ou com base em lagos sociais.

Mas o que significa mérito na pratica? Dependendo do pais e do contexto, ha uma ampla gama de
ferramentas, mecanismos e salvaguardas que os paises da OCDE utilizam para promover e proteger o
principio do mérito em suas administragdes publicas. Por exemplo, a maioria dos paises da OCDE publica
todas as vagas, usa alguma forma de exames padronizados, bem como painéis de entrevistas
estruturadas (Figura 7.1).
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Figura 7.1. Garantir o recrutamento baseado no mérito na entrada
Respostas de 35 paises da OCDE, 2016
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Notas: As barras referem-se ao niumero de paises da OCDE que responderam positivamente a esta pergunta para essas areas.
Fonte: (OECD, 2016s)).

Independentemente das ferramentas especificas, todos 0s recursos a seguir sdo componentes essenciais
das politicas meritocraticas:

e Existem critérios adequados e predeterminados de qualificacdo e de desempenho e para todos
0s cargos.

o Existem processos de gestdo de pessoal objetivos e transparentes com base nos quais os
candidatos sao avaliados.

e Existem processos de recrutamento abertos que garantem a oportunidade de avaliar todos os
candidatos potencialmente qualificados.

e Existem mecanismos de supervisdo e recurso para garantir a implementacéo justa e consistente
do sistema.

7.2.1. Existem critérios adequados e predeterminados de qualificagdo e de desempenho
para todos os cargos

Para ter um sistema de administracdo publica baseado no mérito, uma estrutura organizacional
transparente e logica precisa identificar claramente os cargos e descrever o papel e o trabalho a ser
desempenhado nesse cargo. Isso garante que a criagdo de novos cargos seja feita com a intengao correta,
com base nas necessidades funcionais. Em sistemas onde o clientelismo e o nepotismo s&o de alto risco,
€ necessario deixar todo o organograma aberto ao escrutinio publico. Em sistemas em que tais praticas
sdo menos prevalecentes, geralmente sdo aplicados critérios claros para a criagdo de novos cargos e
algum nivel de supervisdo — por exemplo, uma autoridade central de recursos humanos ou o ministério
das finangas — para garantir que uma abordagem e padrdes comuns sejam mantidos. A experiéncia da
Estonia no desenvolvimento de familias de empregos comuns apresenta um exemplo de integragdo bem-
sucedida de uma estrutura de trabalho comum em organizagdes publicas que desenvolveram seus
proprios sistemas (Quadro 7.1).

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



1111

Quadro 7.1. Implementando familias de empregos comuns na Estonia

A Estbnia comegou a introduzir o conceito de familias de empregos na administragao publica em 2009.
O principal objetivo era ter dados comparativos sobre os niveis salariais em diferentes organizagées,
que nado eram padronizados devido ao sistema de gestdo de recursos humanos altamente
descentralizado da administragao publica da Estonia.

A Estbnia usou um sistema analitico de avaliagdo de cargos em que cargos com caracteristicas
comuns (por exemplo, advogado, especialista em Tl, gerente de treinamento, gerente de projeto, etc.)
sdo agrupados em familias de cargos com diferentes niveis de responsabilidade (por exemplo,
funcionario de recursos humanos, especialista em recursos humanos, gerente de recursos humanos,
diretor de recursos humanos)

A introducao da avaliagao analitica do trabalho na administragao publica da Estonia revelou-se dificil,
uma vez que o conceito era estranho a mentalidade do setor publico. No entanto, registaram-se
progressos em 2011, quando o Ministério das Financas, em cooperagdo com um contratado privado,
elaborou a primeira verséo do catalogo de empregos. Juntamente com colegas dos departamentos de
recursos humanos, o Ministério das Finangas avaliou 13400 empregos em 24 organizagdes da
administragéo publica (de um total de 22000 empregos no setor publico ao nivel do governo central).

Isso foi feito de forma voluntaria, pois ndo havia mandato para esse tipo de classificacdo de cargos na
legislacéo até a entrada em vigor da nova Lei do Servico Publico em 2013. No entanto, em 2012, a
maioria das organizagdes do servico publico estava usando esse sistema. Uma das licbes que podem
ser aprendidas aqui é que, se os implementadores entendem o valor de uma mudanga significativa, é
facil introduzir essa mudanga nas praticas de trabalho que exigem um esfor¢o consideravel para os
implementadores.

Fonte: Informagéo fornecida pelo par estoniano para a Revisdo da Governagéo Publica da Republica Eslovaca.

Uma vez que os cargos sejam claramente identificados e justificados, os critérios de selegao vinculados
as tarefas especificas a serem desempenhadas ajudam a orientar um processo seletivo objetivo. Os
critérios podem incluir categorias como capacidades, habilidades, competéncias, conhecimentos,
experiéncia, especializacdo e educacéao especificas. Os sistemas meritocraticos tendem a buscar critérios
especificos, objetivos e mensuraveis. Isso pode ser um desafio quando se trata de competéncias
comportamentais e/ou cognitivas, que sao mais dificeis de avaliar e classificar, mas que s&o cada vez
mais vitais como preditores de sucesso, principalmente nos niveis gerenciais e de lideranga. Vincular
essas competéncias com as classicas € um passo importante e a maioria dos governos da OCDE o faz
por meio da descri¢cdo de perfis de cargos, que ajudam n&o apenas a descrever as tarefas, mas também
a se concentrar nos resultados do trabalho e nas habilidades e competéncias necessarias para alcanga-
los (Quadro 7.2).
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Quadro 7.2. Perfil do trabalho

O perfil do trabalho € uma maneira de combinar uma declaragao sobre o que se espera de um cargo
com uma visdo do que o titular do cargo deve trazer em termos de habilidades, experiéncia,
comportamentos e outros atributos necessarios para realizar o trabalho adequadamente. E uma
abordagem que ajuda as organizagdes a pensar sobre os produtos e resultados que desejam obter
dos cargos, bem como o que procuram em termos da pessoa que desempenhara as fungdes
correspondentes.

Os perfis de trabalho diferem das descri¢cdes de trabalho tradicionais em dois aspectos importantes:
¢ Eles se concentram nas saidas ou resultados esperados do trabalho e ndo, como no caso das
descri¢des de trabalho tradicionais, nas tarefas ou fungdes a serem executadas.
e Eles incluem uma declaragao sobre as habilidades e atributos pessoais necessarios para o
trabalho.

Os perfis de trabalho ajudam a determinar os critérios de selecdo e desempenho em um cargo. Esses
perfis sdo melhores quando baseados em métodos objetivos de andlise dos cargos, que idealmente
incluem informacdes de especialistas e envolvimento com pessoas que fazem esses trabalhos. Os
perfis de trabalho geralmente incluem alguma combinacao do seguinte:

e Cargo

e Propésito do cargo (orientado para os objetivos € metas da organizagao)

e Escopo do cargo (algum senso de alcance de responsabilidade, relacionamentos internos e
externos a organizagao)

e Principais deveres e responsabilidades (o que este cargo sera responsavel por alcancgar)

e Habilidades e conhecimentos (pode incluir competéncias comportamentais e cognitivas, muitas
vezes orientadas para uma estrutura de competéncias)

e Experiéncia
e Atributos pessoais (por exemplo, valores pessoais, incluindo integridade).

Fonte: (OECD, 2011p)).

Embora identificar os critérios corretos e medi-los adequadamente seja um desafio continuo, mesmo para
os empregadores publicos mais avangados (que sera discutido mais adiante na Seg¢do 7.3.2), o
Quadro 7.3 da o exemplo da avaliagdo do Servigo Publico Australiano das qualidades relacionadas ao
trabalho.
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Quadro 7.3. Mérito no Servigo Publico Australiano

As decisbes de emprego no Servigo Publico Australiano (APS) sdo baseadas no mérito, que € um dos
principios de emprego do servico. No minimo, todas as decisdes de emprego devem ser baseadas em
uma avaliagdo das qualidades relacionadas ao trabalho de uma pessoa e aquelas exigidas para
realizar o trabalho. Para decisdes que possam resultar na contratagdo ou promocao de um funcionario
da APS, a avaliacdo deve ser competitiva.

De acordo com a Lei do Servigo Publico de 1999, uma decisédo é baseada no mérito se:
o Baseia-se na idoneidade relativa dos candidatos as fungdes, mediante processo seletivo

competitivo.

o Baseia-se na relacdo entre as qualidades profissionais dos candidatos e as qualidades
profissionais realmente exigidas para as funcgoes.

e Centra-se na capacidade relativa dos candidatos para alcangar resultados relacionados com
as fungoes.

e O mérito é a principal consideragdo na tomada da deciséo.
Para que a avaliacédo seja competitiva, ela também deve ser aberta a todos os membros elegiveis da
comunidade. Para empregos permanentes e empregos ndo continuos com duragao superior a 12

meses, isso é feito publicando o trabalho no boletim de empregos da APS no site de empregos da
APS.

As qualidades relacionadas ao trabalho que podem ser levadas em consideracdo ao fazer uma
avaliacéo incluem:

e Habilidades e capacidades

e Qualificagdes, capacitagdes e competéncias

o Padrao de desempenho do trabalho

e Capacidade de produzir resultados a partir de um desempenho eficaz no nivel exigido

e Qualidades pessoais relevantes

e Demonstrou potencial para um maior desenvolvimento

e Capacidade de contribuir para o desempenho da equipe.

Fonte: Informag&o fornecida pela Australian Public Service Commission.

Os critérios de desempenho também sdo uma caracteristica fundamental de um sistema meritocratico.
Os critérios de desempenho ajudam a esclarecer o0 que se espera que a pessoa em exercicio no cargo
realize em um determinado periodo e como essas realizagdes serdo avaliadas. Os critérios de
desempenho reforcam a meritocracia de duas maneiras inter-relacionadas. Primeiramente, contribui para
entender se o atual titular € ou ndo adequado para o cargo. O mérito ndo deve ser determinado apenas
no processo de selegcdo, mas também refor¢gado e reavaliado em intervalos regulares. Mesmo os melhores
processos de selegdo podem cometer erros, e processos solidos de avaliagao de desempenho ajudam a
protegé-los. Além disso, os perfis de cargos podem mudar com base em novas prioridades politicas ou
demandas operacionais. Nesses casos, critérios de desempenho atualizados podem ser usados para
reavaliar a pessoa no cargo para garantir que ela permanega adequada.

A segunda maneira pela qual os critérios e a avaliagédo de desempenho contribuem para a meritocracia &
avaliando o potencial futuro de um determinado funcionario. O registro de desempenho de um funcionario
€ uma informagdo importante sobre as competéncias e as habilidades do individuo e pode fornecer
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informacdes dificeis de se obter em processos de selegao de cargos. Desde que sejam conduzidas com
base em critérios de desempenho bem definidos e objetivos para evitar seu uso arbitrario contra ou a
favor de determinados membros da equipe, as avaliagbes de desempenho podem ser complemento
valioso para informar os processos de sele¢cdo quando os funcionarios se candidatam a um novo cargo
ou oportunidade de promogao.

7.2.2. Existem processos de gestao de pessoal objetivos e transparentes com base nos
quais os candidatos sao avaliados

Muitas discussdes sobre o emprego publico baseado no mérito enfatizam o processo de ingresso no
servigo publico ou nas instituigbes publicas, pois esta € geralmente a primeira linha de defesa contra o
nepotismo e o clientelismo. Essa € a légica por tras, por exemplo, dos concursos organizados na Espanha
ou na Franga para ingressar no servigo publico. Na Espanha, os candidatos passam por um processo de
recrutamento competitivo, que garante os principios de objetividade, neutralidade, mérito, capacidade,
publicidade e transparéncia, bem como o profissionalismo e a neutralidade do 6rgéo colegial de selec¢éo.
Existem também mecanismos de recurso administrativo e judicial em todas as fases do processo. No
entanto, em um servigo publico baseado no mérito, o principio do mérito se aplica a todos os sistemas de
tomada de decisdo de pessoal, incluindo a gestdo de desempenho; todos os processos de nomeacao
sejam internos (promogdes/mobilidade lateral) ou externos (contratagdes); oportunidades de treinamento
e desenvolvimento; sistemas de remuneracéo; disciplina; e demisséo.

Em geral, os seguintes principios devem ser aplicados a todos esses processos:

e Transparéncia — Na maioria dos sistemas meritocraticos, as decisées de recursos humanos sao
tomadas abertamente, para limitar o tratamento preferencial concedido a pessoas ou grupos
especificos. As decisdes sdo geralmente documentadas de forma que os principais interessados,
incluindo outros candidatos, possam seguir e entender a légica factual por tras da decisao. Isso
lhes permite contestar uma decisdo que parece injusta. Ferramentas e praticas podem incluir
sistemas on-line que sao cada vez mais usados para rastrear processos de recursos humanos e
publicar os resultados.

e Obpjetividade — As decisdes devem ser tomadas com base em critérios objetivos predeterminados
(consulte a Secao 7.2.1 acima) e mensuradas usando ferramentas e testes apropriados que sejam
aceitos como eficazes e de ponta pela profissdo de recursos humanos. As ferramentas e praticas
podem incluir curriculos padronizados ou anénimos, testes padronizados, centros de avaliagao,
entrevistas em painel, testes de competéncia, testes de personalidade, testes de julgamento
situacional e outros métodos destinados a informar o processo. Em todos os casos, o mais
adequado a se fazer, é selecionar os testes a partir de consultas a psicélogos e usa-los do como
uma entrada entre muitas outras.

e Consenso — As decisbes devem ser baseadas em mais de uma opinidao e/ou ponto de vista. Varias
pessoas devem ser envolvidas e esforgcos devem ser feitos para buscar um equilibrio de
perspectivas, particularmente no que diz respeito a processos menos padronizados e abertos a
interpretacdes subjetivas, como entrevistas ou exames escritos (ensaios). Isso pode ajudar a
melhorar a objetividade e limitar o favoritismo baseado em relacionamentos pessoais (por
exemplo, promover alguém porque € apreciado por seu gestor) e também pode ajudar a lidar com
preconceitos inconscientes. Ferramentas e praticas podem incluir o uso de entrevistas em painel,
com um equilibrio de género, idade e experiéncia. O uso de feedback de 360 graus — que da ao
funcionario a oportunidade de receber feedback de desempenho de subordinados, de colegas e
de supervisores, geralmente incluindo uma autoavaliagdo — também pode ajudar a trazer multiplas
perspectivas para a tomada de decisdes de recursos humanos.
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Nos sistemas meritocraticos, esses principios se aplicam igualmente a demissdo. Um alto nivel de
seguranga no emprego tem sido uma caracteristica comum dos sistemas de emprego publico em muitos
paises e foi geralmente estabelecido para proteger os funcionarios publicos de demissdes por motivos
politicos, garantir seu direito de fornecer aconselhamento politico franco e destemido e permitir que “falem
a verdade” ao poder”. Hoje, muitas caracteristicas da gestdo de pessoal do servi¢o publico estdo sendo
repensadas no contexto de um mercado de trabalho moderno e as protecdes trabalhistas sdo debatidas
na arena politica em muitos paises. Para os propdsitos de um sistema baseado na meritocracia, a
protecdo contra demissGes por motivos politicos € essencial. No entanto, a demissdo em caso de
desempenho significativamente insatisfatério também faz parte do sistema na maioria dos paises da
OCDE, embora raramente seja aplicada, exceto em casos de ma conduta grave. O desafio esta em definir
cuidadosamente a linha entre desempenho e politica, bem como proteger contra possiveis abusos. Isso
sugere a necessidade de gerenciar ativamente o desempenho.

O Quadro 7.4 discute como os processos de gestdo de pessoal na administragdo Publica polonesa séo
geridos entre o chefe do servigo publico e os diretores-gerais de cada 6rgao publico do governo.

Quadro 7.4. Poldnia - Equilibrar a centralizagao e delegag¢ao do sistema de mérito

O chefe do servigo publico na Pol6nia é nomeado e se reporta diretamente ao primeiro-ministro. O seu
papel inclui coordenar a politica relativa ao pessoal da da administracdo publica e harmonizar as
ferramentas de gestdo multiplas e descentralizadas de recursos humanos baseadas no mérito, para
evitar a fragmentacdo. Com efeito, o sistema de gestédo de recursos humanos na administragao publica
polaca é descentralizado; cada érgéo publico do governo é responsavel por suas politicas de recursos
humanos. Assim, o chefe da administragédo publica deve desempenhar as suas fungdes com o auxilio
dos diretores-gerais dos érgaos publicos — os cargos mais altos do sistema da administragédo publica
— que exercem as atividades previstas na legislacéo trabalhista em relacdo aos funcionarios lotados
em seus 6rgaos e sao responsaveis pela politica de pessoal (eles atuam como empregadores do
governo).

Existem alguns aspectos da gestdo de recursos humanos baseada no meérito que sdo da exclusiva
responsabilidade do chefe da administragao publica e exercidas de forma centralizada. No &mbito do
recrutamento, o chefe da administragao publica supervisiona de forma substantiva a base de dados de
ofertas de emprego da administracdo publica (com excecdo dos cargos de chefia). Cada diretor-
geral/chefe de 6rgéo publico deve publicar vagas neste banco de dados. A Direcdo da administragao
Publica, que apoia o chefe do servigo no exercicio das suas fungdes, acompanha o cumprimento dos
requisitos legais, incluindo as regras do servi¢o publico e os principios éticos, para assegurar que o
processo de recrutamento seja transparente, aberto e baseado no principio da concorréncia. Em caso
de irregularidades, o chefe da administragao publica faz recomendagdes para corrigi-las e controla sua
implementacéao.

O chefe da administragdo publica também preside reunides periédicas com os diretores-gerais para
compartilhar informagdes, discutir “questdes quentes” e colaborar em rascunhos de solugbes em
equipes de trabalho.

Outras ferramentas que o chefe da administragao publica usa para reforgar e padronizar a aplicagao
do principio do mérito em toda a administragao publica incluem:

e Criagdo e nomeacéao de diversos comités, como érgaos de opinido ou assessoramento, sobre
assuntos relacionados ao funcionalismo publico. Pode haver, por exemplo, comités sobre
padrées de gestdo de recursos humanos, ética e regras do servigo publico, um sistema de
remuneracgao, descricées de cargos e avaliagdo dos cargos mais altos no servigo publico. Em
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geral, esses orgaos incluem especialistas da academia e da sociedade civil, do setor privado
e executivos do servigo publico.

e Uso de instrumentos infralegais e ndo vinculantes, como portarias, guias e recomendagdes
(por exemplo, sobre a promogéao da cultura de integridade no servigo publico).

o Utilizagédo de instrumentos de fiscalizagdo, como auditoria e controle (realizado pelo ministro
das Finangas e pelo primeiro-ministro) das atividades desenvolvidas ao abrigo da Lei da
administragao Publica. Estes podem ser de natureza vinculativa e de apoio para os diretores
gerais.

o Elaboragéo de projetos de legislagao infralegal emitido pelo primeiro-ministro em conformidade
com a Lei da Administragao Publica, por exemplo, sobre avaliagao de desempenho, principios
éticos ou procedimentos de qualificagdo. Isso cria uma estrutura consistente baseada na
meritocracia para todo o servigo publico e, ao mesmo tempo, da aos diretores-gerais
flexibilidade para adapta-la e implementa-la.

e Implementagdo de ferramentas uniformes para todo o servigo publico, como descricdo e
avaliacdo de cargos, procedimentos de recrutamento, avaliacdo de desempenho e
procedimento disciplinar.

Fonte: Departamento da Fung&o Publica, Chancelaria Polaca do Primeiro-Ministro.

7.2.3. Existem processos de recrutamento abertos que garantem a oportunidade de
avaliar todos os candidatos potencialmente qualificados

Um terceiro componente fundamental do mérito € o principio do acesso aberto e equitativo. Isso é
fundamental, pois ajuda a garantir que a melhor pessoa para o trabalho possa se apresentar e ser
considerada, independentemente de sua localizagdo, caracteristicas demograficas, status social ou
afiliacdo politica. Para isso, as administragdes publicas baseadas no mérito nos paises da OCDE se
esforcam para garantir que as vagas de emprego e informacdes relevantes sejam anunciadas e
comunicadas, que os locais de acesso para testes e entrevistas sejam geograficamente dispersos e que
todos os esforcos razoaveis sejam feitos para facilitar a participacdo de grupos que possam estar em
desvantagem, como as pessoas com deficiéncia. Na Espanha, por exemplo, disposi¢cées especificas
visam promover a diversidade no recrutamento de funcionarios publicos, incluindo pessoas com
deficiéncia, por meio de medidas especificas, como cotas. Estas medidas visam eliminar os obstaculos
discriminatérios, desde que os candidatos tenham sido aprovados nos processos de selecdo e
demonstrem o mesmo nivel de competéncias e conhecimentos dos outros candidatos. Um sistema que
limita a consideragcdo a segmentos especificos da sociedade ndo pode ser considerado totalmente
meritocratico, independentemente dos critérios de avaliagdo e das ferramentas utilizadas.

Este principio exige uma verdadeira reflexdo sobre a forma como os critérios de sele¢do sdo escolhidos
e avaliados. Por exemplo, os critérios educacionais beneficiam graduados de certas escolas conhecidas
por serem frequentadas principalmente por uma classe de elite? Tais critérios podem perpetuar a nogcéao
de classe dominante, o que é contrario ao principio basico do mérito. De fato, vincular o mérito aos critérios
educacionais requer uma consideragao cuidadosa sobre se/como o principio do mérito é aplicado no
sistema educacional. Em alguns paises, 0 acesso a educagao é determinado mais pelos meios do que
pelo mérito, o que por extensado pode resultar em um servigo publico elitista. Para resolver isso, alguns
paises, como a Bélgica, permitem que os critérios educacionais sejam substituidos por critérios
experimentais quando um caso claro pode ser feito.
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Alguns paises da OCDE analisam os critérios de sele¢ao e os processos de recrutamento em termos de
fatores demograficos para avaliar se encorajam candidaturas de mulheres ou grupos minoritarios. O Reino
Unido realizou uma analise completa dos candidatos aos programas Fast Stream e descobriu que o grupo
de candidatos ndo possui alguns aspectos fundamentais da representacdo (Quadro 7.5). Se um numero
surpreendentemente baixo de inscrigdes for recebido de certos grupos, estudos adicionais podem ser
realizados para entender por que eles nao estdo se candidatando e para lidar com as barreiras. As vezes,
a barreira é a percepgao — em algumas sociedades, certos grupos ndo percebem o servigo publico como
um lugar onde seriam bem-vindos para trabalhar. Isso pode ser um sinal poderoso quanto ao nivel de
meérito, real ou percebido, no sistema.

Quadro 7.5. Recrutamento aberto para o Fast Stream do Reino Unido

O Fast Stream € um dos maiores programas de desenvolvimento de pds-graduacao entre os paises
da OCDE. Em 2015, 21135 candidatos concorreram a 967 vagas em 12 categorias especializadas e
generalistas diferentes.

Uma vez selecionados, os participantes do programa recebem o conhecimento, as habilidades e a
experiéncia necessarios para serem os futuros lideres da administragdo publica. O desenvolvimento
pessoal dos participantes do Fast Streamers é alcangado por meio de um programa de postagens
cuidadosamente gerenciadas e contrastantes, complementado por aprendizado formal e outros apoios,
como coaching, mentoria e aprendendo na pratica.

O programa UK Fast Stream promove a diversidade, a inclusdo e produz um relatério anual com dados
e anadlises mostrando a variedade de candidatos. Este € um bom exemplo de analise de recursos
humanos orientada por dados. Em 2015, um relatério foi produzido para entender os fatores por tras
do padrao socioecondmico no Fast Stream e porque os candidatos de origens socioeconémicas mais
baixas sdo menos propensos a se candidatar e menos propensos a ter sucesso. A pesquisa forneceu
percepcdes para o servigo publico em geral e evidéncias para a formulacdo de recomendacgdes para
melhorar a diversidade socioeconémica.

O relatério incluiu recomendagdes para (entre outras coisas) introduzir uma abordagem nova e
aprimorada para medir e monitorar a diversidade socioecondmica; estabelecer uma responsabilidade
mais clara pela diversidade socioecondmica no Fast Stream; e introduzir uma melhor compreensao
dos dados para ajustar as estratégias de atracao e recrutamento.

Fonte: (OECD, 20175) (The Bridge Group, 20161g)).

Quando aplicado a processos internos de recursos humanos, este principio deve ser ajustado as
circunstancias particulares do sistema de administragdo publica em questdo. Nem todas as vagas
precisam ser preenchidas por meio de concursos abertos a candidatos externos. A Figura 7.2 sugere que
apenas uma minoria de paises da OCDE abre todo o recrutamento a concursos externos. No entanto,
deve haver critérios e raciocinios claros e transparentes por tras do uso de concursos internos versus
externos. Além disso, os concursos internos ainda devem ser abertos a todos os candidatos internos
qualificados.
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Figura 7.2. A progressao na carreira é feita por meio de concurso publico?

Respostas de 35 paises da OCDE, 2016

[ quantidade de paises respondentes

Sim, todas as promogdes sdo a través de concurso

Sim, mas algumas promogdes estéo disponiveis

Sim, todas as promogdes sdo a través de concursos

Né&o, as promogdes ndo s&o determinadas

Notas: As barras referem-se ao nimero de paises da OCDE que responderam positivamente a esta pergunta para essas areas.
Fonte: (OECD, 2016y)).

7.2.4. Existem mecanismos de supervisdo e recurso para garantir a implementacéao justa
e consistente do sistema

Como acontece com qualquer sistema baseado em regras, ha necessidade de instituicdes e processos
para garantir uma aplicagdo consistente e justa. Isso €& particularmente importante quando a
responsabilidade pela gestdo de recursos humanos é altamente descentralizada — como € o caso na
maioria dos paises da OCDE, onde os gestores individuais tém um alto grau de influéncia na contratacgéo,
avaliacdo de desempenho e promog¢do. Com tantas pessoas envolvidas, o risco é alto de aplicagcédo
irregular, bem como de interpretacbes pessoais das regras e principios que resultam em aplicagédo
desigual ou mesmo em desacordo sobre o0 que as regras e principios significam. A maioria dos paises
aborda essas questdes por meio de trés mecanismos inter-relacionados.

O primeiro consiste em atribuir autoridade para a supervisao e protegao do sistema de mérito a um érgéo
independente com poderes de investigagédo e autoridade para intervir em processos de recursos humanos
quando considere que foram cometidas violagdes ou que sdo iminentes. Na maioria dos casos, o principal
papel do 6rgéo é salvaguardar o processo e fazer corre¢gdes no sistema quando necessario (Quadro 7.6).
Por exemplo, essas autoridades podem monitorar se os anuncios de emprego cumprem os requisitos
legais, regulamentos e principios éticos, bem como monitorar a transparéncia do processo de
recrutamento. Em alguns paises, as autoridades também realizam testes e procedimentos de selegdo em
nome de organizagdes individuais.

O segundo é ter mecanismos de recurso disponiveis para os candidatos que sentem que foram tratados
de forma injusta. Fornecer aos candidatos acesso ao seu arquivo e registros pessoais € essencial. Os
meios de recurso devem ser divulgados aos candidatos e os mecanismos devem ser acessiveis e dotados
de recursos adequados para garantir a capacidade de resposta.

O terceiro é garantir que todos os gestores tenham uma compreenséo clara e consistente do sistema e
sua discricado dentro dele. Isso geralmente é alcangado por meio de uma combinagéo de fornecimento de
informacdes, treinamento obrigatério e regular, bem como servigos de consultoria.
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Quadro 7.6. Orgéos de protegio ao mérito

Irlanda: A Comissdo de Nomeacgdes para o Servigo Publico € um érgao independente que define e
protege os padroes de recrutamento e esta obrigado por lei a garantir que o recrutamento e a selegao
sejam realizados por meios justos, abertos e baseados no mérito. Sua principal responsabilidade
estatutaria é estabelecer padrdes para recrutamento e sele¢ido, que sdo publicados como Caédigos de
Conduta. A Comissao salvaguarda estas normas através do acompanhamento e auditoria regulares
das atividades de recrutamento e sele¢do, bem como investiga suspeitas de violagdes dos Codigos de
Conduta.

Canada: A Comissdo de Servico Publico (Public Service Comission - PSC) é uma agéncia
independente responsavel por salvaguardar os valores de um servico publico profissional:
competéncia, ndo-partidarismo e representatividade. O PSC salvaguarda a integridade do pessoal no
servico publico e a imparcialidade politica dos funcionarios publicos. O PSC pode investigar
nomeagdes externas; nomeacoes internas, se ndo delegadas a uma organizagao; e qualquer processo
de nomeagao envolvendo possivel influéncia politica ou suspeita de fraude. Todas as nomeagdes
externas e internas sao feitas pelo PSC, embora a autoridade para fazer nomeagbes possa ser
delegada aos funcionarios publicos mais graduados (vice-ministros). Os vice-ministros devem respeitar
as politicas de nomeacao do PSC no exercicio de sua autoridade delegada e sao responsaveis perante
o0 PSC pelas decisbes de nomeagao que tomam, por meio de mecanismos como monitoramento,
relatérios, inquéritos, auditorias, investigacdes e agdes corretivas. O PSC pode limitar ou remover a
autoridade delegada de um vice-ministro. Por sua vez, o PSC é responsavel perante o parlamento pela
integridade do sistema de nomeagao do servigo publico.

Estados Unidos: O Conselho de Protecdo de Sistemas de Mérito (Merit Systems Protection Board -
MSPB) é uma agéncia independente e quase judicial do poder executivo que atua como guardia dos
sistemas federais de mérito. O MSPB tem o poder de ouvir reclamagdes e decidir sobre agdes
corretivas ou disciplinares quando uma agéncia € acusada de ter cometido uma pratica proibida em
relagdo ao pessoal. O MSPB cumpre suas responsabilidades e autoridades estatutarias principalmente
julgando recursos individuais de funcionarios e realizando estudos de sistemas de mérito. Além disso,
o MSPB analisa as agbes relevantes do Escritério de Gestdo de Pessoal (Office of Personnel
Management - OPM) para avaliar o grau em que essas agdes podem afetar a meritocracia. O Gabinete
do Conselho Especial (Office of Special Counsel -OSC) é uma agéncia executiva independente que
investiga denuncias de praticas de pessoal proibidas, processa os infratores das regras e regulamentos
do servico publico e faz cumprir a legislacdo pertinente.

Fonte: Irlanda — Comiss&o para Nomeagdes de Servigo Publico, www.cpsa.ie/en/; Canada — Governo do Canada, Comiss&o de Servigo

Publico, www.canada.ca/en/public-service-commission.html; United States - United States Merit Systems Protection Board,
www.mspb.gov/ (todos acessados em 22 de fevereiro de 2020).
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7.3. Desafios

Embora os sistemas meritocraticos tenham sido um principio constante na gestdo da administragdo
publica nos governos da OCDE, a aplicagdo do sistema precisa ser renovada para acompanhar as
mudangas nas demandas dos servigcos publicos. A luz dessas necessidades e expectativas em constante
mudanca, os sistemas meritocraticos existentes estdo sendo reformulados de varias maneiras.

No centro das tensbes do sistema de mérito esta a percepgdo de que as meritocracias sdo menos
responsivas aos desejos dos politicos eleitos para representar seus eleitores. Pode se argumentar que
0s processos de recrutamento e contratagdo de pessoal seriam mais adaptaveis e mais rapidos para
responder a novos desafios em um tipo de sistema do setor privado que ndo impde os mesmos padrdes
ou freios e contrapesos com base no mérito. Nesses sistemas, a transparéncia e a justica sédo trocadas
por conveniéncia. Se isso & verdade ou nao e quais sao os trade-offs de longo prazo em termos de valor
publico e principios democraticos, exigem debate publico e analises que vao além das visdes de curto
prazo do ciclo politico. A maioria dos sistemas tem alguma flexibilidade e usa exceg¢bes as regras de
mérito com moderacao, para garantir que permanegam como exceg¢des a regra e ndo se tornem a regra.

O que esta claro é que, se os sistemas baseados no mérito ndo forem atualizados para atender as
necessidades de um governo do século vinte um- eles criardo incentivos para que os gestores resistam a
natureza meritocratica do sistema e encontrem maneiras de cortar custos.

7.3.1. Tomada de decisao rapida e oportuna

Um aspecto central para este debate é a velocidade de muitos sistemas meritocraticos, que muitas vezes
podem ser lentos devido as varias etapas exigidas na avaliagdo de candidatos e a necessidade de garantir
que os candidatos tenham ampla oportunidade de contestar uma decisao que consideram inadequada.
Do ponto de vista gerencial, demandas operacionais ndo atendidas por um sistema de mérito lento podem
criar incentivos a busca de outros tipos de mecanismos de contratagao, como contratagdo temporaria ou
promogao de pessoas em carater temporario, o que pode prejudicar o sistema de mérito.

Um sistema do setor publico baseado no mérito, que valoriza a abertura e a transparéncia, pode sempre
ser um pouco mais lento do que os sistemas alternativos que permitem pular varias etapas do processo.
No entanto, muitos paises poderiam acelerar seus processos de contratacdo de pessoal fazendo melhor
uso das tecnologias digitais e investindo nas habilidades e capacidades dos gestores de recursos
humanos para conduzir abordagens mais estratégicas de contratacdo de pessoal. Para auxiliar
recrutadores e gestores, a Comissado de Administragdo Publica da Australia desenvolveu orientagbes para
aumentar a conformidade dos processos internos de recursos humanos com a estrutura legal e facilitar a
tomada de decisdes sem desacelerar o sistema (Australian Public Service Commission, 2018(10j).

Vérios paises, como o Canada, desenvolveram sistemas de agrupamento que também podem ajudar a
acelerar o processo do ponto de vista gerencial. Nesse sistema, os candidatos se pré-qualificam para
certos tipos de cargos e os gestores de contratacdo podem ir a esse “banco” de candidatos para encontrar
um perfil adequado sem ter que executar um processo inteiro desde o inicio. No entanto, do ponto de
vista de um candidato, o processo pode ser demorado e bons candidatos ja podem ter encontrado trabalho
em outro lugar. Os bancos de habilidades também s&o desenvolvidos internamente para oferecer um
recurso intergovernamental. O programa de agentes livres no Canada cria um grupo de funcionarios
publicos internos com habilidades de inovagcédo e os atribui a projetos de curto prazo em varios
departamentos para ajudar a atender as necessidades especializadas.

7.3.2. Manter-se atualizado com novas competéncias e habilidades

Um segundo fator que sobrecarrega os sistemas tradicionais de mérito s&o os tipos de habilidades e
critérios que estdo sendo avaliados. Por um lado, os conjuntos de habilidades do setor publico estdo se
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tornando cada vez mais especializados e técnicos (por exemplo, para detectar corrupgéo), sugerindo que
a abordagem tradicional de um exame padronizado pode ser menos relevante.

Por outro lado, os empregadores publicos estdo cada vez mais usando competéncias comportamentais e
cognitivas (por exemplo, trabalho em equipe, pensamento estratégico e habilidades de gestao) e valores
(por exemplo, integridade) como critérios de selegdo para cargos. Os desafios de usar sistemas
meritocraticos para detectar integridade e excluir pessoas cujos valores nido se alinham sao significativos,
por varios motivos:

e Saomenos os tragos de carater das pessoas e mais o contexto em que se encontram que contribui
para sua decisédo de se envolver em corrupgao ou comportamento antiético;

e As poucas pessoas que podem abordar um trabalho com a intencdo especifica de realizar
atividades antiéticas provavelmente estao dispostas a trapacear e burlar o sistema de detecgao
para atingir seus objetivos;

e Na&o ha consenso sobre os beneficios ou a confiabilidade dos testes de integridade usados para
pré-selecao de candidatos principalmente no setor privado.

Esta situagdo exige um novo conjunto de ferramentas de avaliagao e conhecimentos. Sem investir em tal
expertise, a avaliacdo desses tipos de fatores esta aberta a interpretacdes subjetivas e vieses
inconscientes, que podem ameagar a validade do processo de mérito e abrir a porta para o nepotismo. A
conclusdo € que a capacidade da abordagem meritocratica tradicional para selecionar os melhores
candidatos (ou seja, educacao, experiéncia e exames padronizados) pode ndo ser mais adequada as
necessidades de uma organizagao de servigco publico moderna.

Diante desses desafios, alguns governos podem testar especificamente a conscientizagdo e o
conhecimento de procedimentos éticos, bem como usar exames de julgamento situacional para obter uma
visdo da capacidade de julgamento dos candidatos.

Avaliagbes baseadas em valores também podem fornecer informagdes sobre a adequacéao de valores, o
que pode ser um importante indicador de desempenho futuro. Geralmente, o primeiro passo € uma
organizacgao esclarecer quais valores constituem uma parte essencial de seu trabalho. Isso deve ir além
de simplesmente listar palavras-chave como “integridade” e “responsabilidade”, mas também incluir uma
descricdo de quais comportamentos ilustram esses valores em um contexto de trabalho. Os
comportamentos passam entdo a fazer parte dos critérios de avaliagdo juntamente com as competéncias,
experiéncia e aptidao.

Testar esses comportamentos ndo é simples e requer algum grau de especializacdo. Ele pode ser usado no
contexto de entrevistas, por exemplo; algumas organizagdes podem pedir aos candidatos que discutam sobre
seus proprios valores diretamente. No entanto, uma maneira melhor € muitas vezes conhecer estes valores
indiretamente — perguntando, por exemplo, sobre um momento em que o funcionario foi forgado a tomar uma
decisao ética no trabalho ou sobre um momento em que sentiu que havia um conflito de valores e, em
seguida, comparar com os comportamentos identificados anteriormente. Melhor ainda é fazer com que os
candidatos demonstrem seus valores por meio de metodologias de centros de avaliagdo, como encenagdes,
simulagdes e exercicios em grupo. Por fim, a gamificagdo é cada vez mais usada como forma de avaliar
comportamentos e valores em um ambiente mais natural, mas essas abordagens exigem controles
cuidadosos implementados por especialistas na area de psicologia para garantir confiabilidade e validade.

7.3.3. O desafio da representatividade e inclusao

Dois valores que orientam cada vez mais o emprego e a gestdo publica sdo os da representatividade e
dainclusdo. A diversidade da forga de trabalho em um ambiente inclusivo pode melhorar a formulagao de
politicas publicas e a inovagdo na prestacdo de servicos. Ter uma variedade de funcionarios com
diferentes origens que veem as coisas de diferentes perspectivas também pode contribuir para uma
cultura no local de trabalho em que os funcionarios estdo abertos a questionar suposicdes e identificar
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riscos de integridade. A Comisséo de Servigo Publico Australiano desenvolveu material de orientagéo
destinado a aumentar a diversidade e inclusdo na forga de trabalho do Servigo Publico Australiano,
incluindo, por exemplo, orientagdes sobre a concepg¢édo de medidas afirmativas para o recrutamento de
povos indigenas ou pessoas com deficiéncia (Australian Public Service Commission, 201810)).

Nos paises da OCDE, os niveis superiores das hierarquias burocraticas sdo menos diversos e menos
representativos da populagdo em geral do que a forga de trabalho do setor publico em geral. Isso sugere
que os sistemas de mérito que selecionam e promovem pessoas para cargos de alto nivel podem ser
tendenciosos para determinados perfis e podem ser revistos com isso em mente.

O viés pode estar incorporado ao sistema e/ou pode ser parte do viés pessoal (inconsciente) dos
tomadores de decisdo. Os vieses que podem estar incorporados ao sistema podem incluir critérios que
excluem desnecessariamente certas populagdes, como a preferéncia por determinada area de formacgao
e nivel educacional que s6 € acessivel as populagdes de classe alta ou a localizagao de instalagdes de
recrutamento nas capitais. Os programas de mentoria também podem ajudar a resolver os desequilibrios
no desenvolvimento das conexdes sociais, que muitas vezes desempenham um papel de promogao,
assim como politicas fortes que visam equilibrar o trabalho e a vida familiar.

O viés inconsciente dos tomadores de decisdo pode ser abordado e gerenciado, comegando com o
treinamento obrigatério de conscientizagdo para todos os gestores. Os gestores precisam entender seus
preconceitos ndo apenas na contratacdo, mas também na gestdo de desempenho (que tem um impacto
significativo na promocgéo) e na atribuicdo de tarefas (por exemplo, as mulheres podem ter menos
oportunidades de trabalhar em projetos exigentes e de alto nivel porque se supde que priorizara a vida
familiar). Tomar esses tipos de decisdes de pessoal em consulta com outros gestores, superiores ou até
mesmo outros membros da equipe podem ser uma forma de desafiar os preconceitos pessoais dos
gestores (Evans et al., 201411)).

7.3.4. A fragmentacao do emprego publico

Quando muitos dos sistemas de administragdo publica foram estabelecidos, o emprego publico era
entendido como unico e separado do emprego privado e, portanto, justificativa seu préprio sistema e
estrutura legal. Os sistemas de administragdo publica atuais tendem a ser muito mais fragmentados, com
os servidores publicos cada vez mais trabalhando ao lado de empreiteiros privados e/ou pessoas com
contratos temporarios que podem néo estar sujeitos aos mesmos principios e protecdes meritocraticas.
Além disso, um numero crescente de servigos publicos € prestado em nome do governo por meio de
terceiros contratados e organizagdes sem fins lucrativos/do terceiro setor. Em geral, ndo se aplicam as
regras tradicionais de mérito do servigo publico isso levanta questdes importantes sobre o estado atual e
futuro dos sistemas meritocraticos. Por exemplo, no servigo voltado para o cidadado, as organiza¢des
terceirizadas de prestagdo de servigos estdo sujeitas a um conjunto minimo de padrdes de meérito,
independentemente de serem do setor publico ou ndo? Ou sua distancia da interface politica remove a
ameaca mais imediata de interferéncia politica, da qual a meritocracia foi desenhada para proteger? Dada
a quantidade de dinheiro publico que muitas dessas organiza¢des administram, alguns sugerem que elas
deveriam estar sujeitas a algum tipo de medida de capacidade minima. Por exemplo, a Comissao
Europeia desenvolveu um quadro de competéncias que pode ser aplicado as autoridades de gestao que
receber fundos estruturais da UE (European Commission, n.d.;12)); a estrutura pode orientar seus
processos de mérito e ajudar a identificar pontos fortes e lacunas.

Uma questao relacionada é se todos os funcionarios publicos devem estar sujeitos aos mesmos critérios
de mérito, independentemente de sua situagdo de emprego (por exemplo, funcionarios publicos,
funcionarios temporarios, etc.). Isso provavelmente dependeria de os funcionarios publicos realizarem o
mesmo trabalho que outros funcionarios publicos. O nivel de meritocracia provavelmente seria
determinado por um tipo de avaliagao de risco com base nas qualidades do trabalho e ndo no mecanismo
legal especifico de contratagdo em vigor.
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