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BANCO DE TALENTOS NO SERVICO PUBLICO FEDERAL

1 INTRODUCAO

As transformagdes que vém ocorrendo no mundo organizacional, em funcdo das
cobrancas de uma sociedade cada vez mais globalizada, requerem a atuagdo de pessoas
capazes de acompanhar esse ritmo em velocidade exponencial. Dentro do contexto
empresarial, publico ou privado, cabe descobrir como assimilar essas demandas e
administrar os recursos disponiveis para se adaptar a essa nova realidade. A administra¢io
desses recursos se d4 necessariamente pelos colaboradores que compdem as
organizagdes, dai surge a importancia da drea da Gestao de Pessoas no sentido de realizar
as articulacdes estratégicas necessdrias ao bom desempenho desses trabalhadores.

De acordo com Castro, Brito e Varela (2017), especialmente a partir do século
XXI, a 4rea de Gestdo de Pessoas adquiriu responsabilidades estratégicas, além das
tradicionais rotinas operacionais dos subsistemas de Recursos Humanos (RH), pois
passou a ser responsavel pelo desenvolvimento do capital humano de alto desempenho,
dando suporte as outras dreas no que cabe ao desenvolvimento do capital intelectual
indispensdvel ao alcance das metas estratégicas nas organizacOes. Para exercer tais
papeis, a Gestdo de Pessoas deve utilizar-se de ferramentas que a auxiliem na
identificacdo dos potenciais humanos existentes no seu grupo institucional.

Uma ferramenta que vem se destacando no mundo organizacional € o Banco de
Talentos. Esse mecanismo consiste em uma forma de identificar e gerenciar o capital
humano nas organizacdes, com a fun¢do estratégica de permiti-las gerir esse capital,
utilizando de maneira eficiente as competéncias de seus colaboradores para atingir
vantagem competitiva frente a outras organizagdes (GALVAO, 2016).

Este estudo tem por finalidade revelar quais sdo as funcionalidades desse
instrumento de Gestdo de Pessoas e responder a seguinte pergunta: Como o Banco de
Talentos vem ganhando espago no servigo publico brasileiro? Salienta-se que, embora em
emergente ascensao nos campos académico e organizacional, ainda ha poucos estudos
tedricos e empiricos na literatura nacional acerca desse tema, sobretudo no que tange a
sua utiliza¢do no ambito da administracao publica no Brasil.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestao de Pessoas

A drea de Gestao de Pessoas (GP) passou por diversas transformacdes, adotando
concepcoes distintas ao longo do tempo. Para revelar sua evolu¢do, em consonancia com
algumas teorias organizacionais, far-se-4 uso das quatro categorias, ou dimensoes,
discutidas por Lima (1996): a perspectiva racional, que abrange as contribui¢des da
administracdo cientifica e da abordagem anatomica, bem como da teoria da escolha
racional; a perspectiva natural, que compreende as escolas de relacdes humanas e
comportamental e a teoria sist€émica/contingencial; a perspectiva politica, que incorpora
conceitos de estudiosos que comparam a organizac¢ao a um sistema politico; e, por ultimo,
a perspectiva multipla, que reconhece a necessidade de envolver todas as contribuigdes
tedricas anteriores.

Na Perspectiva Racional, o trabalho € coordenado através do estabelecimento
claro da hierarquia e das regras de funcionamento devidamente formalizadas. A
coordenacdo também ocorre através dos canais verticais de comunicacdo. Aos dirigentes



cabe comandar, planejar, organizar, coordenar e controlar, e aos demais integrantes
executar o trabalho, onde seu desempenho esta condicionado por incentivos financeiros.
Subentende-se, portanto, que nas teorias racionais, a Gestao de Pessoas € mais tecnicista
e burocratica.

De acordo com Gil (2011) a Administracao Cientifica, baseada nas experiéncias
de Frederick W. Taylor (1856-1915) e Henry Ford (1863-1947) nos Estados Unidos, e
Henri Fayol (1841-1925), na Franca, tinha como principal objetivo proporcionar
fundamentacdes cientificas para a substituicdio do empirismo e improvisacao,
fundamentando-se na racionalizagdo do trabalho, simplificacdo dos movimentos
requeridos pelas tarefas, com foco na redu¢do do tempo consumido. Esse movimento
difundiu-se amplamente e tornou-se uma das principais bases da organizacdo industrial
nas primeiras décadas do século XX.

Pela Perspectiva Natural, a organizacdo € vista como um organismo Vivo,
constituindo um conjunto de vdrios subsistemas. A &nfase agora estd nas pessoas, na
tecnologia e no ambiente, analisados a partir de uma visdo sistémica. Desse modo,
conclui-se que as pessoas ndo sdo mais consideradas pecas de uma méaquina, mas como
seres complexos que tém necessidades também complexas, as quais precisam ser
satisfeitas para assegurar o bom desempenho organizacional. A Gestao de Pessoas, nessa
perspectiva, visa que, em vez de tarefas mecanicas e repetitivas, é necessario criar tarefas
mais desafiadoras, que permitam a apreensdo de novos conhecimentos, propiciando,
assim, maior motivagao para o trabalho. “Gerenciar ¢ lidar com as pessoas, saber motiva-
las, identificar e interagir com as manifestacdes da organizacao informal, particularmente
a formacdo de grupos e o surgimento de liderancas” (LIMA, 1996, p. 111).

A partir da teoria desenvolvida pela Escola das Relagdes Humanas, tendo como
precursor Elton Mayo (1980-1949), as relagdes humanas passaram a ser mais
reconhecidas no ambito das organizagdes de maior porte e complexidade. Segundo Gil
(2011), as relacdes humanas constituem um processo de integra¢do de individuos numa
situacdo de trabalho. A partir dessa corrente teodrica, “temas como comunicagao,
motivagdo, lideranga e tipos de supervisdo passaram a ser também apreciados na
Administracdo de Pessoal” (GIL, 2011, p. 19).

Por seu turno, a Perspectiva Politica contempla a organizacdo como um sistema
politico. Sua compreensao depende de trés categorias centrais de andlise: os interesses,
os conflitos e o poder. A acdo dos individuos € derivada das escolhas que fazem, a partir
de suas interpretacdes de uma dada situagdo ou problema organizacional. Essas
interpretacdes sdo baseadas nos seus interesses, portanto, devido a grande diversidade de
interesses, ha certa potencialidade para a geragdo de conflitos, os quais s@o enfrentados
de forma politica. Outra categoria a se considerar € o poder, que € considerado situacional
e volatil s6 podendo ser localizado nas relacdes concretas de troca (GEORGIOU, 1981
apud LIMA, 1996). Desse modo, a Gestdo de Pessoas, pela dtica politica, se da pela
constante negociacdo. Para a organizacdo funcionar bem, necessita levar em conta as
relacdes de poder internas e externas, a potencialidade dos conflitos e a diversidade de
interesses (LIMA, 1996).

A autora considera ainda uma ultima perspectiva, a Perspectiva Multipla, que seria
uma interagdo das diversas contribui¢des tedricas para o campo das organizagdes,
adotando uma visdo dialética ao entender que as diferentes teorias podem contribuir com
quadros diversos sobre o mesmo fendmeno organizacional, sem que um anulem os outros.
Nessa perspectiva, “o funcionamento inadequado das organizagdes decorre da
desconsideragdo das relacOes de condicionamento nas diferentes dimensdes que
coexistem nas organizacdes” (LIMA, 1996, p. 124). Gerenciar, portanto, € ponderar que
as organizacdes tém uma dimensdo racional que precisa ser assegurada. E preciso ter



clareza nos objetivos a serem perseguidos, defini-los internamente de forma mais
operacional e especifica, e avalid-los sistematicamente. Igualmente, hd necessidade de
realizar uma adequada divisdo e coordenacdo do trabalho, além de buscar transmitir
eficiéncia as acdes que sdo desenvolvidas para o alcance dos objetivos. Posto isso, a
Gestdo de Pessoas contemporanea, deveria se pautar pelas melhores caracteristicas de
todas as perspectivas tedricas, pois elas ndo se anulam, completam-se.

Na década de 60, comeca-se a falar em Administracdo de Recursos Humanos
(ARH) quando essa expressdo comecou a substituir aquelas utilizadas no ambito das
organizacdes: Administragdo de Pessoal e Relagdes Industriais (GIL, 2011). Mas € a
partir da década de 90 que sérios questionamentos surgiram sobre a forma como vinha
sendo desenvolvida a ARH nas organizagdes. Uma das criticas geradoras de grande
repercussio referia-se exatamente a terminologia usada para designd-la. “As pessoas
deveriam ser tratadas como colaboradoras das organizacdes, fornecedoras de
conhecimentos, habilidades, capacidades, entre outros. Assim elas formariam o capital
intelectual da empresa, sendo suas parceiras” (GIL, 2011, p. 23). Essa nova forma de
gestdo de recursos humanos vem sendo designada principalmente como Gestdo de
Pessoas e continua evoluindo, ganhando posi¢do estratégica dentro das organizacoes.

Conforme afirma Legge (2005) citado por Camdes; Meneses (2016), o dpice do
debate sobre a importancia desse novo olhar estratégico para a gestdao de pessoas se deu,
em especial, na década de 1980. Este periodo, de diversas transformagdes estimuladas
por um mercado cada vez mais competitivo e globalizado e mediadas pelo
desenvolvimento tecnolégico foi caracterizado por uma énfase na necessidade de
flexibilizacdo na gestdo de recursos humanos, em todas as suas dimensdes, sejam
numéricas, funcionais, contratuais ou salariais (ATKINSON; MEAGER, 1986 apud
CAMOES; MENESES, 2016). Outrossim, devido as pressdes sociais € ao aumento da
complexidade nas relagdes de trabalho, as organizacOes passaram a considerar, no
processo de desenvolvimento de seus empregados, nao s6 conhecimentos e aptiddes, mas
também aspectos sociais e atitudinais (PIRES et al., 2005). No mundo, surgiria o
movimento da Gestao Estratégica de Pessoas — Strategic Human Resource Management
— como uma tentativa de superar o formalismo extremo da perspectiva anteriormente
denominada de Administragdo de Recursos Humanos (CAMOES; MENESES, 2016).

Na atualidade, as pessoas ndo sdo consideradas apenas elementos da vida
produtiva das organizacdes, mas principios essenciais na movimenta¢do de processos,
proporcionando inovacdo e posicionamento competitivo diante do mercado. Hoje, a
Gestdao de Pessoas é vista como uma das dreas mais estratégicas no interior das
organizacdes, posto que sdo as pessoas que as movimentam e impulsionam para o alcance
das metas corporativas. Portanto, as acdes para atingir os resultados almejados por
qualquer empresa dependem, necessariamente, de colaboradores motivados e
competentes que desempenhem bem as suas atividades. Além disso, a GP € responsével
por dar suporte as outras areas no que se refere ao desenvolvimento do capital intelectual,
além de criar metodologias necessdrias a conexao de todos os colaboradores aos objetivos
empresariais.

2.2 Gestao Estratégica de Pessoas na Administracao Pablica

No que diz respeito ao setor publico, foram os pressupostos da burocracia,
sintetizados por Max Weber (1864-1920), que determinaram o seu funcionamento,
inclusive em relacdo a gestdo de pessoas, na primeira metade do século XX. Desde entdo,
o sucesso e a impermeabilidade do modelo weberiano na administracdo publica estariam
relacionados ao fato de ter-se tornado uma estratégia de enfrentamento as ameacas de



corrupcdo e patrimonialismo que assombravam as organizagdes pré-burocraticas
(SECHLI, 2009).

O Quadro 1 expde uma linha do tempo referente aos principais marcos legais da
Gestao de Pessoas no Brasil, desde o governo Vargas, quando se iniciou a tentativa de
conduzir politicas em larga escala em prol do desenvolvimento nacional (MARIN;
OLIVEIRA, 2012), onde o foco em um corpo burocritico sélido e voltado para o
desempenho foi a meta police propulsora do setor publico, conduzida pelo entdo
presidente Getilio Vargas. As normatizacgdes e a institucionaliza¢do foram evoluindo em
outros governos, conforme as necessidades, interesses e objetivos de cada época
(BRASIL, 2010).

Quadro 1 — Principais marcos teéricos da gestdao de pessoas no Brasil

PERIODO MARCOS LEGAIS IMPLICACOES
Lei n°® 284, de 28 de outubro | Criacdo do Conselho Federal do Servigo Puiblico;
de 1936
Decreto-Lei n° 579, de 30 de | Criacdo do Departamento Administrativo do Servico
D& julho de 1938 Publico (DASP);
écada de 30

Estabelecimento de novos sistemas de classificagdo

Decreto-Lei n® 1.713, de 28 | de cargos para a estruturacido de quadros de pessoal,
de outubro de 1939 regulamentando a relac¢do entre o Estado e servidores

publicos;

Instituicao de principios como a descentralizagdo de

Década de 1960 | Decreto-Lei n°® 200, de25 de | atividades, a coordenagdo e planejamento de agdes,

e 1970 fevereiro de 1967 o controle e a delegacio de competéncias
regimentais;

Aprovacdo do Regime Juridico da Unido e

Primeira metade - surgimento de unidades de recursos humanos
. Lein®8.112, dell de . . .

da década de voltadas para atividades especificas, como folha de

dezembro de 1990 . X
1990 pagamentos, aposentadoria, treinamento,

capacitacdo, dentre outras;
Decreto n®2.029, de 11 de | Normatizagao da participagio de servidores publicos

outubro de 1996 em eventos de capacitacdo e treinamento;
Instituicao da Politica Nacional de Capacitacdo dos
Decreto n° 2.794, de Servidores, com escolha das diretrizes para a
1°deoutubro de 1998 capacitacdo e o reconhecimento do servidor publico

Segunda metade
da década de
1990 em diante

ao longo do processo de capacitacdo permanente;
Institui¢do da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal — PNDP, que se baseia nos
Decreto n®5.707, de 23 de | conhecimentos demandados pela organizac¢do, na

fevereiro de 2006 flexibilizacdo dos conceitos de postos de trabalho e
na responsabilizacdo do individuo com seu
desenvolvimento.

Fonte: BRASIL (2010) com adaptacdes.

De acordo com Marin; Oliveira (2012), as propostas modernizadoras do DASP,
na década de 30, ficaram restritas a poucos espacos da administracao publica brasileira,
sem qualquer reformulacdo ou impacto consistente em sua estrutura, mas os reflexos das
praticas burocrdticas na administracdo do Estado, sejam positivos ou negativos,
prevalecem até os dias atuais.

A partir das macrotransformagdes do setor publico brasileiro, ocorridas na década
de 80, as questOes relacionadas aos recursos humanos ganharam mais relevancia. Dentre
as medidas tracadas, destacava-se a revitalizacdo e valorizagdo do servigco publico,
mediante a melhoria dos padrdoes de desempenho em fun¢do do uso mais eficiente e
efetivo dos recursos publicos. Entretanto, esses objetivos foram mais enfaticos na
segunda metade dos anos 90 e inicio deste século, quando se iniciaram os esfor¢os para



normatizar a participacdo de servidores publicos em eventos de capacitacdo e
treinamento, culminando na elaboracdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas, através do decreto n°. 5.707/2006 (BRASIL, 2010). Essa politica tem como
premissa a adequacdo entre as competéncias requeridas dos servidores aquelas
necessdrias ao alcance dos resultados pretendidos pelas institui¢des e estabelece o modelo
de gestdo por competéncias como instrumento para a gestdo da capacitacdo na
administracdo publica federal.

Além disso, a gestdo estratégica tem-se revelado como fator compativel com a
nova visdo da gestao publica em atendimento as expectativas do cidadao e da sociedade
na qual se insere (KANAANE et al., 2010). Com a drea de Gestdo de Pessoas ndo seria
diferente, pois ela vem se transformando com os avangos sociais e tecnologicos da era do
conhecimento.

Hoje se fala em uma nova gestdo publica que seria um modelo normativo pos-
burocritico para a estruturacdo e a gestdo da administragio publica baseado em valores
de eficiéncia, eficicia, competitividade, entre outros (SECCHI, 2009). Conforme defende
AMARAL (2006), a moderna gestdo de pessoas assenta-se em um tripé estratégico,
formado por: gestdo por competéncias; democratizacdo das relacdes de trabalho com a
finalidade de gerar ambientes adequados a inovagao; e qualificacdo intensiva das equipes
de trabalho, incluindo o uso de tecnologia da informacao.

Na préxima secdo tratar-se-4 do tema gestdo por competéncias, que da
fundamentacdo as novas estruturas de pensamento da administracdo publica brasileira.

2.3 Gestao por Competéncias e suas Implicacoes no Servico Piblico

Competéncia pode ser entendida como um aprendizado que engloba entendimento
pratico, apoiado em conhecimentos adquiridos. Ela pode transformar-se e ser aplicada a
uma diversidade de situagdes, gerando novos conhecimentos (AMARAL, 2006),
igualmente, pode ser resultante do processo de criacdo do conhecimento, especialmente,
em ambientes organizacionais (PIRES; AMORIM, 2012). Destarte, a Gestdo por
Competéncias estd relacionada aos aspectos de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) necessdrios para que determinada pessoa possa ter boa performance em seu cargo
(ENGELMAN; NODARI; FROEHLICH, 2017).

A medida que o conhecimento se torna um ativo essencial e estratégico, o sucesso
organizacional depende progressivamente da capacidade da empresa de produzir, reunir,
armazenar e disseminar conhecimento (GARCIA; COLTRE, 2017). Segundo Romani e
Borszez (2001), informagdo e conhecimento — ndo abstrato, mas aplicado no cotidiano
das empresas — compdem o grupo de fatores mais valiosos no ambiente competitivo das
organizagoes.

As habilidades, conforme aponta Elias (2009), sdo conhecimentos que podem ser
adquiridos formalmente, somando-se a aptidao pessoal do ser. Assim a habilidade seria
uma ferramenta por meio da qual o individuo expde e aplica seu conhecimento com
eficiéncia, de modo a garantir os resultados desejados.

No que tange ao efeito da atitude, enquanto elemento da competéncia, significa
verificar a rea¢do positiva ou negativa de uma pessoa quanto a ado¢do de uma acdo
especifica, ou seja, essa dimensdo estd relacionada ao posicionamento de uma pessoa
diante de situa¢Oes: uma emo¢do, um sentimento de aceitacdo ou rejeicao dela em relagdo
aos outros (PIRES et al., 2005).

O Quadro 2 apresenta alguns conceitos acerca dos elementos que classicamente
compOem a Gestao por Competéncias nas organizacgoes:



Quadro 2: Dimensdes da Competéncia

CHA CONCEITO AUTOR (ES)

E necessariamente abstrato, intangivel
e, sendo assim, € produzido em mentes Pires; Amorim (2012, p. 77)
humanas.

Constitui a base da formacdo das
competéncias organizacionais, que
propiciam as organizag¢Oes condicOes
para sua sobrevivéncia e
competitividade.

Corresponde a aplicacao do
conhecimento; capacidade de
utilizacdo do conhecimento acumulado Siqueira; Nascimento (2016)
na memoéria de modo pritico e
produtivo.

Habilidades se ligam a atributos
relacionados ndo apenas ao saber-
conhecer, mas ao saber-fazer, saber-
conviver e ao saber-ser.

Lustri; Miura; Takahachi (2005) apud
Pires; Amorim (2012, p. 80)

CONHECIMENTO

HABILIDADE

Colares (2005)

E o que nos impulsiona a executar as
nossas habilidades e o conhecimento Siqueira; Nascimento (2016, p. 49)
adquirido.

ATITUDE

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Colares (2005), Pires; Amorim (2012); e Siqueira; Nascimento
(2016)

Acerca dos trés recursos ou dimensdes da competéncia, indicados no Quadro 3,
podem ser classificados como de cunho técnico e comportamental. Acredita-se que eles
se complementam, no sentido de que o conhecimento e a habilidade resultam ou devem
resultar em atitudes proliferas.

Quadro 3 — Desdobramentos do CHA

Competéncias técnicas Conhecimento Saber
Habilidade Saber fazer
Competéncia
comportamental Atitude Querer fazer

Fonte: Adaptado de Leme (2005, apud SIQUEIRA; NASCIMENTO, 2016)

Falar de Gestao por Competéncias significa despertar um olhar para o trabalho
com uma lente que integra os conhecimentos, o saber-fazer, a experi€éncia e o0s
comportamentos exercidos em um contexto especifico (AMARAL, 2006). Ela concentra-
se em minimizar a diferenca entre as competéncias que a organizacdo precisa ter para a
consecug¢do dos seus objetivos e as que ela efetivamente possui (LAGO, 2012).

Como esclarece Brantes (2012) citado por Alcantara; Pereira (2015), o debate
sobre esse tema remonta ao inicio dos anos 1980 e, como boa parte da teoria de gestao de
pessoas, estd baseada em préticas empresariais. Ha pouco mais de uma década, o tema
Gestao por Competéncias era pouco conhecido no setor publico, tanto no Brasil quanto
no mundo (AMARAL, 2006), mas atualmente percebe-se melhor entendimento de suas
qualidades, bem como maior interesse em sua aplicacdo na administra¢do publica. Pires
et al. (2005) destacam que o crescente interesse pela abordagem de competéncias decorre,
sobretudo, do reconhecimento do fator humano como elemento primordial ao sucesso das
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organizacdes. O capital humano corresponde a origem de toda a riqueza organizacional e
¢ fonte de inovacgdo e renovacao (MIRANDA; MORESI, 2010).

E inegdvel que a adequacio das competéncias dos servidores piiblicos s metas
institucionais através da identificacdo e do mapeamento de competéncias e o correto
alinhamento as estratégias dos 6rgaos publicos configuram emergentes desafios para a
politica de gestdio de pessoas no setor (GALVAO, 2016). A gestdo por competéncias,
portanto, deve estar atrelada aos niveis estratégicos das organizacdes, uma vez que precisa
ser capaz de prever a necessidade de alteracdes das competéncias (PIRES; AMORIM,
2012). Essa € uma questdao ainda complexa para a administracdo publica, considerando
fatores historicos da ndo habitualidade ou das dificuldades em realizar planos de longo
prazo, embora isso venha sendo minimizado ao longo do tempo.

A gestdo por competéncias exige atencdo prioritdria aos aspectos qualitativos do
investimento nas pessoas e deve ser utilizada para a selecdo de pessoas, para o
planejamento de suas carreiras, para a gestdo de desempenho e para o desenvolvimento
de pessoal (AMARAL, 2006). No entanto, sabe-se que no servico publico impera certa
rigidez imposta pela legislacio de pessoas que, por vezes, ndao permite muita
maleabilidade ou inovagdo na gestdo de seus colaboradores, a comecar pelo ingresso na
carreira, que deve ocorrer via concurso publico, conforme art. 37 da Constitui¢ao de 1988.
A intencdo € democratizar o processo de selecio a todos os cidaddos, promovendo
igualdade de oportunidades e transparéncia nos certames (ALMEIDA, 2009), mas esse
se torna um fator limitante quanto a escolha dos profissionais mais adequados a
determinadas fun¢des Conforme aponta Amaral (2006), as competéncias s podem ser
constatadas quando utilizadas em situacdo profissional, onde sdo passiveis de validagao.
Para isso, a Gestao de Pessoas deve se valer da gestdo de competéncias e do conhecimento
potencial da organizacdo, tendo em vista que € a partir do conhecimento gerenciado na
organiza¢do que serd possivel identificar a necessidade de desenvolvimento de novas
competéncias organizacionais (PIRES; AMORIM, 2012), bem como serao melhor
aproveitadas as qualidades profissionais dos servidores, as quais podem ser denominadas
“talentos”.

De acordo com Rodrigues e Ortigoso (2010), o paradigma do conhecimento
considera desafios e indagagdes importantes para a gestdo publica. H4 necessidade de
cultivar posturas proativas e empreendedoras; a valorizacdo do capital intelectual presente
no macrocendrio publico; a resili€éncia e a consequente adaptabilidade a novos desafios e
situacoes.

O conhecimento organizacional é, portanto, resultado da interagdo dos processos
organizacionais com a competéncia individual das pessoas (PIRES; AMORIM, 2012).

Um mecanismo que vem se mostrando estratégico ao reunir todas as
caracteristicas necessdrias ao conhecimento e gerenciamento das potencialidades das
pessoas nas organizacgoes, desde que bem conduzido, € o Banco de Talentos, foco de
atencdo na proxima secdo. A priori, espera-se que cada colaborador saiba ou possa
aprender a apontar seus talentos, competéncias pertinentes e habilidades, seus pontos
positivos e negativos, bem como seus objetivos, sendo eles os responsdveis por indicar o
que € melhor para o seu progresso (SIQUEIRA; NASCIMENTO, 2016).

2.4 Banco de Talentos

O Banco de Talentos (BT) € um tipo de banco de dados que agrega informagdes
referentes as qualificacOes das pessoas (SILVEIRA; SILVA; MAFRA, 2010). Segundo
Barreto et al. (2010, 2011), tanto a bibliografia nacional quanto a internacional
apresentam tendéncias globais para a Gestdo de Pessoas, partindo de duas vertentes: a



tradicional, associada as atividades funcionais como motivagdo, desempenho humano,
desenvolvimento, aspectos legais e relacdes de trabalho; e a emergente, ligada a assuntos
contemporaneos da drea de Gestdo de Pessoas (GP), tais como a gestdo estratégica e
internacional de pessoas, a diversidade, o foco em resultados organizacionais, o trabalho
em equipe, a tecnologia e a Gestao de Talentos. Da unido dessas duas dltimas tendéncias
resulta o Banco de Talentos, foco deste estudo.

Galvao (2016) faz um levantamento histérico ao citar que a “guerra pelos talentos”
surgiu no ambito das organizagdes por volta do ano de 1998, através da empresa
multinacional de consultoria McKinsey & Company, quando publicou uma pesquisa
realizada com mais de 90 empresas, envolvendo aproximadamente seis mil gerentes e
executivos. A pesquisa concluiu que os talentos constituirdo o recurso corporativo mais
importante e valioso, nas préximas décadas.

As organizacOes passaram a compreender que, na contemporaneidade, o
conhecimento € o recurso corporativo de maior valor, o qual requer compartilhamento
afim de que possa gerar novos conhecimentos, e isso depende do envolvimento das
pessoas (REGINALDO; TARTARI; LIRA, 2016).

Diante desse contexto, surge a necessidade de se criar uma infraestrutura que
permita gerenciar e transferir o conhecimento nas organizacdes. Esse € um desafio para a
gestdo do conhecimento organizacional, onde a tecnologia desempenha um papel de
destaque, posto que possibilita o armazenamento de dados (matérias primas) e
informacdes que podem ser utilizadas pelos gerentes e colaboradores para gerir o
conhecimento das pessoas no seu trabalho. Os bancos de talentos sao bons exemplos do
uso de tecnologias em prol do gerenciamento do capital intelectual. Essas bases de dados
registram e armazenam informagdes sobre as competéncias dos colaboradores ligados as
organiza¢des (ROMANI; BORSZEZ, 2001).

De acordo com Pires et al. (2005), varias organizagdes tém implantado sistemas
informatizados tipo banco de talentos, com a finalidade de alimentacdo, armazenamento
e recuperacdo de dados sobre seus empregados.

A gestao de talentos associada a gestao estratégica se tornaria a Gestao Estratégica
de Talentos (GET), a qual, segundo Freitag et al. (2014), envolveria a prética de
atividades e processos promotores de vantagem competitiva institucional, onde seria
construida uma nova arquitetura para a Gestdo de Pessoas que facilite e impulsione o
preenchimento de posi¢des-chave a partir do desenvolvimento de um falent pool de
colaboradores com alto potencial e performance. Nessa perspectiva, o banco de talentos
serviria para que os gestores e demais colaboradores saibam quais sdo os tipos de
conhecimentos existentes na instituicdo e quem os detém. O comprometimento da
organizacdo e o estabelecimento de um ambiente de comunicacio sdo fundamentais para
que o compartilhamento aconteca (MIRANDA; MORESI. 2010).

Considerando as crescentes mudangas carregadas de competitividade entre
corporacdes, o talento humano torna-se uma questdo de sobrevivéncia e de sucesso das
organizacOes. De acordo com Siqueira; Nascimento (2016), o uso das tecnologias e
informacdes, apesar de estabelecerem maiores conhecimentos por parte das pessoas, nao
serdo suficientes para fazer a diferenca no mundo atual. A diferenca estard "na
competéncia das pessoas, na sOlida conservacdo e modernizacdo do conhecimento e,
principalmente, nas atitudes e costumes que elas terdo perante as tarefas € os novos
desafios" (SIQUEIRA; NASCIMENTO, 2016, p. 50). Desse modo, Coelho (2004) afirma
que uma organizacdo que deseja obter melhores niveis de desempenho, precisa
desenvolver: a) um programa de capacitacdo que proporcione maior adequacdo ou que
elimine possiveis diferenciais existentes entre as competéncias reais e as competéncias
almejadas; e b) a criacdo de um “banco de talentos”, que promova a identificacdo de



conhecimentos, habilidades e potenciais na equipe de colaboradores e o estabelecimento
de diretrizes para a alocacdo de pessoas aos grupos de trabalho.

O Banco de Talentos € considerado uma ferramenta estratégica que torna possivel
a transformacdo de simples dados em significante conhecimento gerencial, dando suporte
a identificacdo das competéncias dos funciondrios, bem como a sua alocacdo em setores
mais adequados aos seus perfis (SILVA; SILVA, 2012). Esses autores afirmam ainda que
o banco de talentos pode subsidiar o gerenciamento do capital humano no setor publico,
assim como facilitar a visualiza¢cdo da necessidade de capacitacdo dos servidores. De fato,
as transformacdes ocorridas na sociedade, também se estendem aos 6rgdos da Ad-
ministracdo Publica, uma vez que gerenciar instituicdes publicas atualmente implica
investir em novas tecnologias e no capital humano, valorizando seu potencial de inovar
nas atividades cotidianas (SOUZA; DALMAU, 2012).

Colares (2005) afirma que grande parte das organiza¢des publicas ndo conhece
sua fonte de riqueza: os talentos individuais. Para a autora, o Banco de Talentos interno,
como um sistema efetivo de manutencdo da criatividade, propicia 0 mapeamento
individual de potenciais na institui¢do. “Tal iniciativa favorece a formagao de grupos-
tarefa, rodizios, redes de criatividade e serve como base de dados para as decisdes
gerenciais. (...) um bom programa de incentivo a criatividade e ao autodesenvolvimento
¢ fundamental para manter o clima estimulante” (COLARES, 2005, p. 307).

Assim sendo, pode-se considerar o Banco de Talentos como uma das principais
ferramentas utilizadas para a gestdo do capital intelectual nas organizagdes, sejam elas
publicas ou privadas.

Para transformar dados em informagdes estratégicas a Gestdo de Pessoas,
utilizando-se dessa ferramenta, ha a necessidade da realizacdo das seguintes atividades:
a) Coleta de dados: reunir dados importantes que poderdo ser transformados em
informacao; b) Organizagdo: estruturar os dados de forma que possam ser interpretados;
¢) Acesso: disponibilizar mecanismos para que os dados possam ser acessados; e d)
Aplicacao: utilizagdo desses dados para tomada de decisdes (ROMANI; BORSZEZ,
2001). Segundo essas autoras, o papel da tecnologia € dar suporte a rede de conhecimento
na organizagdo, porém a eficiéncia do Banco de Talentos depende da agilidade com que
as pessoas atualizam e querem compartilhar suas competéncias. Ante o exposto, vale
investir no incentivo aos servidores para participarem ativamente da constru¢iao do Banco
de Talentos institucional.

3 METODOLOGIA

O presente trabalho teve como base metodoldgica a pesquisa tedrica na literatura
nacional em busca do entendimento do tema “Banco de Talentos” e suas implicagdes na
Gestao de Pessoas, bem como sua utilizacdo na Administracdo Publica no Brasil.

Para o desenvolvimento do estudo, procedeu-se aos seguintes passos:
levantamento bibliografico para a sustentacdo tedrica do estudo; consulta ao Portal de
Periddicos da Capes, uma das maiores e melhores bibliotecas virtuais de produgdo
cientifica nacional e internacional de artigos eletronicos e outros documentos; e,
finalmente, pesquisa a piginas eletronicas do Governo Federal.

O levantamento tedrico foi executado em livros, periddicos, dissertagdes e anais
de congressos, através de consulta a diversos sifes na Internet.

A consulta ao Portal de Periddicos da Capes foi realizada com a finalidade de
compreender o quanto assunto estd sendo abordado pelos académicos e pelas
organizagOes, particularmente, as institui¢does publicas. Nesta etapa, buscaram-se artigos
cientificos que contivessem o termo “banco de talentos”. A decorréncia dessa



investigacdo estd descrita na secdo referente a andlise e discussdo dos resultados desta
pesquisa.

Constatou-se, na sequéncia, por meio de pesquisa a pdginas eletronicas
governamentais, a existéncia de publicagdes de noticias que tratam da tematica “Banco
de Talentos”, como ferramenta estratégica em estudo para desenvolvimento e
implantacdo na Administracdo Publica Federal.

Por adltimo, realizou-se a analise dos dados, onde se considerou os dados
relevantes, com suas respectivas discussdes e conclusoes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em consulta ao Portal de Periddicos da Capes (Coordenacao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior), foram localizados 15 artigos que faziam referéncia ao
termo "banco de talentos", dentre os quais apenas dois artigos tém esse assunto como foco
de andlise, cujo detalhamento estd descrito no Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 - Artigos sobre Banco de Talentos - Periédicos Capes
PERIODICO AUTOR/ANO | OBJETIVO

NATUREZA
TEORICA | PRATICA

Analisar o papel da
tecnologia da informacgao
nas organizacdes como
2001 ferramenta  auxiliar a SIM
implantacdo de sistemas
de gestio do
conhecimento.

Analisar a viabilidade da
implementacdo de um

Revista Brasileira de . . Banco de Talentos como
.. ~ Silva; Silva . R SIM
Administragio auxilio na potencializacio SIM
L (2012) UFSC
Cientifica

do capital humano na
Universidade Federal de
Santa Catarina.

SIM
SENAI/SC

Revista de Ciéncias da
Administragdo: RCA

Fonte: dados da Pesquisa (2018)

Observa-se que apenas um dos artigos acima trata sobre a aplicabilidade do Banco
de Talentos em uma organizacdo publica, a Universidade Federal de Santa Catarina.

Outros dois artigos resultantes da pesquisa ao Portal, apontados no Quadro 5,
tratam sobre a Gestdao de Talentos e fazem alusdo ao Banco de Talentos, onde a Gestao
Estratégica de Talentos estaria relacionada a processos que diferencialmente contribuem
para a vantagem competitiva sustentdvel da organizacdo e o desenvolvimento de um
banco de talentos, entre outros e concentrar-se-ia sobre o conceito de falent pools ou
banco de talentos, onde o foco € interno a organizac¢do, partindo da compreensao concreta
da forca de trabalho interna para realizacdo de planejamento sucessorio, de gestdo e de
recursos humanos.

Quadro 5 - Artigos sobre Gestdo de Talentos - Periédicos Capes

PERIODICO AUTOR/ANO OBJETIVO

NATUREZA
TEORICA PRATICA

Analisar a producdo sobre
Revista de Freitag ct al Gestao de Talentos no B
Administragido da (2014) ’ campo da Gestdo de SIM NAO
UFSM Pessoas e verificar nessa
producdo quais sdo os
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atributos utilizados para
identificar os
Talentos.
Desenvolver um modelo
Revista Capital Engelman; tedrico de Gestao
Cientifico — Nodari; Froehlich | Estratégica de Talentos SIM NAO
Eletronica (RCCe) (2017) em empresas com foco em
inovacao.

Fonte: dados da Pesquisa (2018)

Os demais artigos encontrados discutem os seguintes conteddos: gestdo de
talentos, inovacdo em gestdo de pessoas, cultura e estrutura organizacional, gestdo do
conhecimento, novos papéis das pessoas e das organizagdes, inclusdo digital,
aprendizagem no trabalho, conhecimento corporativo, inovagao tecnoldgica e relacdes de
trabalho. Esses estudos citaram o Banco de Talentos como instrumento util as atividades
de gestdo nas organizagdes. Com isso, pode-se inferir que o Banco de Talentos se
correlaciona com os processos que envolvem inovacgdo na gestdo pessoas e tudo que lhe
compete, principalmente com os construtos: conhecimento, aprendizado e tecnologia.

No que tange a utilizagao do Banco de Talentos no servigo publico, esta pesquisa
constatou que ha escassez de publica¢des em periddicos. Entretanto, o tema nao deixa de
ser cogente e promissor. O trabalho de Freitag et al. (2014), por exemplo, concluiu que
as publicacdes brasileiras sobre valorizacdo do talento nas organizagdes sdo oriundas,
majoritariamente, de anais de congressos, o que demonstra a atualidade dos estudos e o
interesse dos académicos sobre o tema. “O espago para estudos ¢ amplo, e as mudancas
atuais no cendrio empresarial e académico favorecem o aumento do nimero de projetos
de pesquisa nessa drea (FREITAG et al., 2014, p. 639). Vale destacar ainda que Barreto
et al. (2010), identificaram os principais desafios e tendéncias em Gestao de Pessoas para
o ano de 2015, onde a Gestdo de Talentos ocuparia o topo da lista das tendéncias em
politicas e préticas na drea de Gestao de Pessoas no Brasil.

O estudo de Galvao (2016) identificou entre 23 Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES) pesquisadas a existéncia de 10 universidades que ja utilizam essa
ferramenta na gestdo de seus servidores. A mesma pesquisa fez um benchmarking com a
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM) e o Banco do Brasil (BB), onde se
verificou que a universidade, uma autarquia publica, implementou o Banco de Talentos
Institucional, objetivando identificar o potencial intelectual e profissional de seus
servidores. De acordo com Galvao (2016), a Comissao de Dimensionamento da For¢a de
Trabalho, apds realizar um diagndstico sob o enfoque de cada unidade e ambiente acerca
das condi¢des ambientais e operacionais relacionado ao trabalho na universidade, decidiu
pela implantacio do BT, no intuito de identificar, entre os servidores da UFTM,
determinadas competéncias e perfis profissionais especificos permitindo uma melhor
gestdo de recursos humanos. Quanto ao Banco do Brasil, empresa de economia mista,
constatou-se que ele utiliza desde 1997, um sistema denominado ‘“Talentos e
Oportunidades” (TAO), definido pelo BB como um sistema informatizado de
recrutamento interno e comissionamento que compara as competéncias e experiéncias
dos colaboradores as necessidades da empresa (GALVAO, 2016).

Essas organizagdes constituem uma amostra de que a utilizacdo da ferramenta
“Banco de Talentos” vem lenta, mas continuamente, ganhando espaco no servico publico
nacional. Outrossim, de acordo com os resultados encontrados, através de consultas a
paginas do Governo Federal na internet, constatou-se a emergéncia da utilizagdo do
Banco de Talentos na Administragdo Publica Brasileira.

Conforme informacdes disponiveis na pagina virtual do Ministério da
Transparéncia, Fiscalizagdo e Controladoria-Geral da Unido (CGU), esse 6rgado, por meio
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da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas (Cogep), desde marco de 2017,
disponibilizou na internet o Banco de Curriculos de Servidores Publicos, com o objetivo
de cadastrar agentes publicos federais, de 6rgaos dos trés poderes: Executivo, Judicidrio
e Legislativo, que tenham interesse em atuar na instituicdo. Conforme a noticia, por meio
do sistema eletronico, serd possivel identificar rapidamente e com precisdo os perfis de
servidores com potencial para contribuir com os processos de trabalho do 6rgao de
controle interno do Poder Executivo Federal, em areas nao finalisticas, tais como: gestao
de pessoas, gestao de processos e projetos, tecnologia da informagdo, comunicagdo social
e contabilidade e financas publicas. Portanto, os servidores publicos de outros 6rgaos,
interessados em atuar na referida institui¢do, devem preencher seu cadastro no Banco de
Curriculos, comunicando suas competéncias, formagdes e experiéncias relevantes, bem
como a drea de interesse em que gostaria de atuar. Os curriculos, segundo a Cogep, serdo
analisados de acordo com as necessidades operacionais e a disponibilidade de vagas.

Em junho de 2017, a Secretaria de Gestao de Pessoas do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (SGP/MP) reabriu uma consulta puiblica com
a finalidade de acolher sugestdes para a aquisi¢do ou o desenvolvimento de um Banco de
Talentos. Conforme noticia veiculada no site do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao (MP), o objetivo da consulta seria identificar em organizacdes
publicas e privadas, no Brasil e no exterior, uma solu¢cdo informatizada ja implantada ou
em fase de implantacdo, que possa ser utilizada de maneira integrada pelo MP e por todos
os 6rgaos do Poder Executivo Federal. Desse modo, o Banco de Talentos funcionara
como ferramenta de apoio a gestdo de pessoal no servico publico federal, possibilitando
o cadastramento da formacdo e experiéncia dos servidores, visando aloca¢do mais
exata, eficiente e tempestivada for¢ca de trabalho. Ainda, segundo a noticia, os
interessados deveriam inserir as informagdes sobre os sistemas que utilizam em um
endereco eletronico disponibilizado para tal finalidade, transmitindo suas caracteristicas
principais, 6rgdos ou empresas onde foram ou estdo sendo implantados e o grau de
atendimento dos requisitos solicitados.

Através de outra noticia disponivel no site do MP, no més de agosto de 2017,
verificou-se que, durante a segunda reunido da Comissao de Coordenacao do Sipec (CC-
Sipec), grupo instituido pela SGP/MP, da qual participaram dirigentes da drea de Gestao
de Pessoas dos oOrgdos e das entidades da Administragdo Publica Federal direta,
autdrquica e fundacional integrantes do Sipec, foi aprovada a criagdo de uma subcomissao
para deliberar sobre o banco de talentos, que € um dos projetos transformadores da
SGP/MP.

De acordo com informagdes disponiveis nos sitios eletronicos do Ministério do
Planejamento e do Portal do Software Publico Brasileiro, foi criado por colaboradores da
Camara dos Deputados, no ano de 2009, a primeira versao do sistema eletronico “Banco
de Talentos”, desenvolvido no intuito de mapear os talentos da Cadmara dos Deputados e
identificar o potencial humano da Institui¢do, de modo a facilitar uma andlise continua da
evolucdo funcional, por meio da disponibilizacdo de informagdes prestadas pelos proprios
servidores. Tendo sido elaborado com base em um meta-modelo de dados que permite a
sua adequacdo a realidade das mais diversas organizagdes, esse sistema objetiva mapear
os talentos e identificar o potencial humano das instituicOes publicas interessadas, de
modo a facilitar uma anélise continua da evolu¢do de pessoas.

O Banco de Talentos € a primeira solu¢do desenvolvida pelo Poder Legislativo,
através da Camara dos Deputados, a ser disponibilizada no Portal do Software Publico,.
Trata-se de um tipo especifico de software livre criado para atender as necessidades de
modernizacdo da administragdo publica da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Atualmente ele se encontra na terceira versdo e é compartilhado sem 6nus
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no Portal do Software Puablico Brasileiro, onde € possivel consultar seus manuais de
instalacdo e de operacdo publicados neste ano de 2018, resultando em economia de
recursos publicos e constituindo um recurso benéfico para a administracdo publica e para
a sociedade.

5 CONCLUSOES

Por meio do referencial tedrico e dos resultados de pesquisa expostos neste
trabalho, observou-se que, na administracdo publica, o uso da ferramenta estratégica
“Banco de Talentos” ainda é timido, mas em emergente ascensao nos campos académico
e organizacional, considerando o novo olhar que o a Administracio Publica vem
empregando sobre seus servidores.

Constatou-se que a Administracdo Publica Federal (APF) demonstra interesse em
implantar e difundir o Banco de Talentos entre os 6érgdos publicos brasileiros. Caminha-
se para um futuro promissor no campo da Gestao de Pessoas no servigo puiblico do Brasil,
através da utilizacdo desse tdo importante mecanismo.

H4 caréncia de estudos empiricos que identifiquem e discutam sobre a
aplicabilidade e efetividade do Banco de Talentos em instituicdes publicas. Desse modo,
recomenda-se o desenvolvimento de estudos por meio de dados longitudinais e estudos
de caso para maior compreensao e desenvolvimento do tema.

Conforme aponta Amaral (2006), o ambiente da administra¢do publica, marcado,
concomitantemente, pela riqueza da diversidade e por grandes desigualdades, impde-nos
constante andlise de necessidades futuras de competéncias no servico publico para a
realidade nacional.

Sao muitos os 6rgaos e entidades publicas, entretanto, deve-se trabalhar a servico
da unidade, de um aparelho estatal mais eficiente e composto por agdes realizadas com
qualidade. Para isso, os talentos dos servidores precisam ser revelados, reproduzidos e
aplicados adequadamente no desenvolvimento da nagdo. Sugere-se, portanto, que sejam
realizadas pesquisas tedricas e empiricas com base no acompanhamento aplicado aos
o6rgdos que ja trabalham com o programa Banco de Talentos, para fins de
compartilhamento e divulgacdo das melhores préticas, pois o que funciona bem deve ser
multiplicado.
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