
Gestão Só uma cultura de mérito conseguirá combater as desigualdades nas empresas.  
Mas, se mal aplicada, abre caminho à discriminação, diz Emilio Castilla, professor do MIT

“A meritocracia pode criar  
novas formas de discriminação”
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O
s modelos de gestão 
baseados no méri-
to são a única for-
ma de combater as 
desigualdades que 
ainda persistem no 
mercado de traba-
lho e abordar os de-
safios de atração e 

retenção de talento que se colocam 
num contexto de acelerada evolução 
tecnológica. Mas este é um sistema de 
“vícios e virtudes”, já que, ao mesmo 
tempo que procura tornar mais justos 
os sistemas de recrutamento e pro-
gressão nas empresas, se mal imple-
mentado, “pode criar novas formas de  
discriminação e exclusão”. O alerta é 
lançado por Emilio Castilla, professor 
da MIT Sloan School of Management, 
que o Expresso entrevistou à mar-
gem do encontro da Global Business 
School Network, realizado recente-
mente em Portugal, onde integrou 
um painel sobre o futuro do trabalho.

No passado, explica Castilla, que é 
também diretor académico, nos Esta-
dos Unidos, do The Lisbon MBA — a 
parceria de formação executiva que 
une o instituto americano às univer-
sidades portuguesas Nova e Católica 
—, “os empregos de longa duração, 
com planos de progressão previsíveis 
e aumentos estáveis eram a regra nas 
empresas, sendo os aumentos, por 
norma, definidos pela senioridade do 
trabalhador ou garantidos a todos os 
profissionais em igual percentagem”. 
Um modelo tradicional que, diz o in-
vestigador, “tem sido gradualmente 
substituído por sistemas de recom-

pensa baseados no mérito e métricas 
de performance”. E é assim que deve 
ser, diz: “As empresas devem imple-
mentar modelos de gestão que per-
mitam tornar o mercado de trabalho 
um espaço mais meritocrático e justo, 
onde os profissionais são contratados 
e promovidos apenas com base no que 
fazem e não na sua aparência ou es-
trato socioeconómico.” Um caminho 
que, admite, “é mais fácil de anunciar 
do que de implementar”.

O paradoxo da meritocracia

“O princípio do mérito, do reconhe-
cimento da excelência e performance 
é uma forma muito objetiva, razoável 
e transparente de diferenciar o talen-
to, de definir os profissionais que são 
talentosos independentemente de ou-
tras características, como género, et-
nia ou estrato socioeconómico. O pro-
blema reside na sua implementação” e 
nos decisores das organizações. É que, 
argumenta, “os líderes que acreditam 
seguir sistemas meritocráticos de ges-
tão são os que, em regra, apresentam 
maiores indícios de enviesamento nos 
seus processos de recrutamento ou 
progressão”.

Emilio Castilla chama-lhe “o para-
doxo do mérito” e é uma das conclu-
sões de uma investigação que durante 
vários anos conduziu com Stephen 
Bernard, sociólogo e docente da Uni-
versidade de Indiana, onde acompa-
nhou a evolução de mais de nove mil 
profissionais em multinacionais. A 
dupla de investigadores concluiu que 
“quando as pessoas pensam que são 
objetivas e livres de preconceitos não 
monitorizam nem escrutinam o pró-
prio comportamento. Assumem que 
todas as suas análises e decisões estão 

certas”. Porém, a investigação mos-
trou que nestas empresas, estereó tipos 
de todos os tipos (género, etnia, idade, 
deficiência) são, recorrentemente, uti-
lizados como filtros para avaliar profis-
sionais ou candidatos a emprego, de 
uma forma que favorece determinados 
grupos. Por exemplo, os currículos de 
homens e caucasianos ainda tendem a 
ser avaliados de forma mais positiva do 
que os de mulheres e minorias étnicas.

O professor do MIT acredita que 
proibir a discriminação por força da 
lei, como tem vindo a ser feito, con-
tinuará a não solucionar o problema. 
Na sua opinião, um sistema meritocrá-
tico que seja eficaz terá forçosamente 
de ser “transparente” para líderes e 
profissionais (ver caixa). “Isso só se 
consegue com a adoção de métricas 
rigorosas, sustentadas em sistemas 
fiáveis e objetivos de people analytics 
[análise de dados dos profissionais]”. 
Por outras palavras, com recurso a 
tecnologia, seja com simples métricas 
de análise ou algoritmos e outros sis-
temas de inteligência artificial.

E é aqui que reside, simultanea-
mente, a maior força e fragilidade 
dos sistemas de gestão meritocráticos. 
Para que sejam eficazes, “as empresas 
terão de filtrar e analisar os dados 
certos, excluindo do processo todos 
os critérios não meritocráticos”. A 
instrução que é dada ‘à máquina’ e 
a forma como é conduzida a análise 
terá de estar “limpa” de preconcei-
tos ou convicções dos decisores. Caso 
contrário, admite, dar este poder à 
tecnologia “pode criar novas formas 
de discriminação”. Riscos em grande 
parte ainda desconhecidos mas que 
podem ter impactos graves no acesso 
ao emprego e progressão na carreira.
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Há duas décadas que 
Emilio Castilla estuda os 
sistemas meritocráticos 

nas organizações  
e o papel da tecnologia 
neste modelo de gestão

PERFIL

Emilio J. Castilla é professor de 
Gestão na Nottingham Trent 
University e desde 2005 
também docente de Estudos do 
Trabalho e das Organizações no 
MIT Sloan School of 
Management. No MIT, Castilla é 
líder do Grupo de Estudos sobre 
Trabalho e Organização e 
membro do Instituto de 
Pesquisa de Trabalho e 
Emprego, além de diretor 
académico do The Lisbon MBA 
na MIT Sloan (EUA), o programa 
de formação executiva 
conduzido em parceria com as 
universidades Nova e Católica. 
Além da carreira académica, é 
também investigador do 
Wharton Financial Institutions 
Center e do Centro de Recursos 
Humanos da Wharton School. A 
sua investigação incide sobre os 
aspetos sociológicos do 
trabalho e do emprego, em 
particular os sistemas de gestão 
meritocráticos e o seu impacto 
no combate à discriminação no 
acesso ao emprego e 
progressão na carreira.

ESTRATÉGIA

Cultura de mérito 

Transparência e responsabilização 
são as duas ferramentas que 
permitem, segundo Emilio 
Castilla, minimizar potenciais 
riscos de discriminação em 
processos de gestão baseados 
no mérito, já que “tornam mais 
claros eventuais enviesamentos, 
permitindo a sua correção”. Com 
isto em mente, o professor do MIT 
sugere às empresas três eixos 
de intervenção para estruturar 
sistemas de gestão meritocráticos 
eficazes: processos e critérios, 
resultados e audiências. 
Dimensões que são aplicadas 
tanto no recrutamento e seleção, 
como no acesso à formação, 
progressão, promoções e outros 
benefícios. Com base nesta 
estrutura, “as empresas têm de 
definir quem será responsável 
por estruturar a forma e os 
critérios utilizados para avaliar 
o desempenho dos profissionais, 
como serão distribuídas as 
recompensas e como será 
assegurada a transparência de 
todo este processo”, explica 
Castilla. Apesar do apoio que este 
modelo pode dar aos gestores, 
Emilio Castilla reconhece que 
“implementar uma cultura de 
meritocracia é mais difícil do que 
parece. Por mais que as empresas 
queiram contratar e promover os 
melhores entre os bons, é mais 
fácil dizê-lo do que fazê-lo”.




