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RESUMO

O propdsito deste trabalho é descrever uma moldura para o desenvolvimento de um indicador para o
gerenciamento da capacitacdo de recursos humanos em uma organizacdo militar responsavel pela produgdo de cartas
nauticas. Grafico com os resultados do Modelo COPPE-COSENZA (Cosenza et al., 2015) é utilizado para apresentar a
capacitacdo de pessoal em um ambiente de alta rotatividade de pessoal. As habilidades especificas necessérias a
producdo de cartas nauticas, aliadas a alta taxa de rotatividade exigem continua e adequada incorporacéo de pessoal,
além da capacitacdo por meio de formacéo e treinamento on-the-job. A abordagem adotada para o estudo estabelece
valores quantitativos para atender aos requisitos, além de apresentar graficamente um perfil para os recursos humanos
em uma fung&o especifica de modo a facilitar o diagndstico e as acoes corretivas.

Palavras-chave: Gerenciamento de Produgdo de Cartas Nauticas, Indicadores de Capacitagdo, Modelo Coppe-Cosenza.

ABSTRACT

This paper describes a framework for development of an indicator for human resources capacity management
in a military organization responsible for nautical chart production. Graphic chart for the results of the model COPPE-
COSENZA (Cosenza et al., 2015) is used to properly present the personnel capacity within a high people turnover
environment. The specific skills for the nautical charts production allied to the turnover rate require continuous and
adequate personnel incorporation and a capacity building through education and on-the-job training. The adopted
approach for the study establishes quantitative values to fulfill quality requirements, and also presents graphically a
profile for the human resources on a specific job to facilitate diagnosis and corrective actions.

Keywords: Nautical Charts Production Management, Capacity Indicators, Coppe-Cosenza Model.

1- INTRODUCAO

Construir um indicador voltado a capacitacéo
de pessoal em uma organizagdo nem sempre é algo
simples. Especialmente quando a propria organizacao
deve formar e treinar seus técnicos para que alcancem
as habilidades necessérias a tarefas especificas. Ainda
torna-se mais dificil quando existe alta rotatividade de
pessoal em setores criticos.

Este artigo pretende apresentar um indicador
para o gerenciamento da capacitacdo de pessoal no
Centro de Hidrografia da Marinha (CHM), organizacéo
militar da Marinha do Brasil, responsavel pela
producdo e atualizacdo das cartas nauticas brasileiras.
O CHM ¢ demandado continuamente para atualizacdo
de seus produtos cartograficos.

O gerenciamento de recursos humanos em
organizacoes com alta rotatividade de pessoal, a
exemplo de organizacBes militares, torna inadequada
uma abordagem baseada apenas na melhoria das
habilidades. Além disso, os processos da cartografia
ndutica no Brasi, sdo apenas realizados pelo CHM. A
formacéo e o treinamento sdo conduzidos on-the-job
no setor de produgdo cartografica. Até mesmo 0s
técnicos, que passaram por treinamento em cartografia
fora da organizacdo, devem aprender as técnicas de
cartografia nautica.

Inicialmente, a proposta de criagdo do
indicador pretendia atender a medicdo da capacitagdo
dos recursos humanos no escopo da certificagdo
1ISO9001. Era necessario medir a capacitagdo da forca
de trabalho para cada funcdo do processo de produgéo
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da carta nautica. A rotatividade de pessoal impigiu
desafios na elaboracdo do indicador, o que levou os
gerentes a considerarem 0 gerenciamento do
conhecimento e a renovacao de pessoal.

Analisando mais a fundo o problema, foi
verificado que o indicador deveria abordar de alguma
forma a questdo da rotatividade de pessoal. Ndo era
apenas suficiente ter pessoal qualificado para as
fungBes, mas também ter mentores e trainees em
proporgdes especificas.

Uma medicao sintética poderia ndo apresentar
as condicdes corretas para o gerenciamento de pessoal.
Por esta razdo, foi desenvolvida uma proposta para
apresentar graficamente os resultados, aliada a um
indicador numérico obtido por método multicritério.

2- METODOLOGIA

2.1 Indicadores

O interesse por um suporte de auxilio a
decisdo em Cartografia é encontrado em Webb; Riding
(2013), onde diversas metodologias sdo apresentadas,
desde Redes Bayesianas a Simulagdo de Monte Carlo.
Diferentes técnicas podem ser usadas para permitir
melhores decisdes e melhorar a qualidade e
produtividade. Porém, para tal, a medi¢do da
performance € necessaria na defini¢do dos objetivos, e
pode ser feita por meio de indicadores quantitativos e
qualitativos (Popova; Sharpanskykh 2010).

Marr et al. (2004) aponta a importancia do
conhecimento como um  recurso estratégico:
"knowledge is a resource that forms the foundation of
the company’s capabilities become competencies".
Consequentemente, o conhecimento deve ser avaliado
pela organizacdo. Tal importancia para a Cartografia
Néautica pode ser encontrada em Ryan (2014), que
apresenta a relacdo entre o conhecimento e a
produtividade.

Barnetson; Cutright (2000) mostra que
indicadores de performance possuem intrinsecamente
informacBes importantes, pois apresentam questfes
levantadas em sua construgdo, dando foco em aspectos
especificos da performance institucional.

A despeito de sua importancia, a medi¢do do
conhecimento ndo é uma tarefa facil. Além disso, néo é
simples encontrar um modo estruturado para gerar um
indicador para tal. Uma possivel razdo é que
frequentemente os indicadores sdo construidos de
modo informal e ad hoc (Popova; Sharpanskykh,
2010).

Neste trabalho, um indicador para capacitacdo
de pessoal € apresentado, descrevendo-se as etapas
utilizadas em sua construcdo. Este indicador foi
construido para um ambiente com alta rotatividade de
pessoal.

Por consequéncia, o setor necessita de um
perfil de pessoal com diferentes niveis de habilidades,
para permitir uma suave transi¢do, uma taxa de
producdo sustentdvel e um continuo desenvolvimento
de pessoal.

2.2 Abordagem proposta

Este trabalho propGe os seguintes passos para
a medicdo da capacitacdo de pessoal no setor da
organizacdo responsavel pela producdo de cartas
nauticas:

e Andlise dos processos de produgdo de novas
edigdes de cartas nauticas;

o Identificacdo das fungdes técnicas intrinsecas aos
processos;

o FEstabelecimento qualitativo dos niveis de
habilidades para cada funcao técnica;

e Defini¢do de perfil desejado para a alocagdo de
pessoal em cada funcao;

o Avaliacdo da alocag@o existente;

o Comparacdo grafica entre o perfil desejado e o
existente; e

e Calculo do indicador.

A andlise dos processos de producdo indica
quais fungdes técnicas devem ser consideradas.
Somente aquelas inerentes & produgdo de novas
edicbes de cartas nduticas foram consideradas neste
estudo.

Valores quantitativos (nimero de recursos
humanos) sdo estabelecidos para cada funcdo e em
diferentes niveis de habilidade. Portanto, para cada
funcéo técnica é necessario criar uma escala qualitativa
para representar os niveis de habilidade. Esta escala,
baseada em pardmetros qualitativos, deve ser
facilmente compreendida pelo gerente do setor, que vai
classificar cada profissional de acordo com os niveis.

O gerente ainda deve elaborar um perfil
desejado para cada funcdo, definindo o nimero de
profissionais em cada nivel de habilidade, para o
atendimento da produtividade do setor.

O modelo proposto foi criado para este
contexto especifico (producdo de cartas nuticas) onde
novos recursos humanos chegam constantemente, e
treinamento on-the-job é requerido. Isto implica a
necessidade de planejamento da transferéncia de
conhecimento, onde ¢é desejavel um balanceamento da
forca de trabalho nos niveis de habilidades. Néo é
desejavel apenas profissionais no nivel mais alto de
qualificacdo pois, provavelmente, estardo proximo a
aposentadoria.

Sugere-se 0 planejamento  prévio da
composicdo ideal dos profissionais nos diferentes
niveis de qualificacdo, para que o estudo ndo seja
tendencioso.

Posteriormente, é realizada a comparagdo
grafica entre a situagcdo corrente e a desejvel, para
cada funcdo, o que prové um diagndéstico mais preciso
e um melhor prognostico. Isto auxilia a tomada de
acOes preventivas e corretivas.

Finalmente, um indicador de capacitacdo é
gerado para a organizacéo.
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2.3 Modelo COPPE-COSENZA

Cosenza et al. (2015) apresenta um modelo
multicritério denominado COPPE-COSENZA, baseado
em Logica Fuzzy, que foi originalmente construido
para auxilio a decisdo na alocacdo de instalacBes
industriais.

O modelo aplica uma matriz estruturada em

dois conjuntos: conjunto A com as necessidades e
conjunto B com as potencialidades apresentadas.
O conjunto A representa as necessidades, classificadas
em quatro categorias, baseadas em suas importancias:
Critico (Cr); Condicionante (C); Pouco Condicionante
(LC); e Irrelevante (Ir).

Os valores atribuidos as categorias sdo tais
que Cr — C = C — LC = LC - Ir = constante. Esta
assuncao torna possivel o uso de uma escala ordinal, a
despeito de haver um intervalo de escala.

Por outro lado, as potencialidades
apresentadas (Conjunto B) sdo representadas pelas
seguintes variaveis linguisticas: Néo-existente; Vazio;
{0}; Fraco; Regular; Bom e Superior.

Neste trabalhos, uma abordagem simplificada
foi adotada, que descarta as classificacbes N&o-
existente e Vazio, devido a ndo aplicabilidade ao
contexto deste estudo.

Cada fator requerido é avaliado pelas
potencialidades providas por meio de uma matriz de
agregacdo. Para este estudo, a matriz de agregacéo foi
obtida em Pessda (2015) e é apresentada na Tabela 1.

TABELA 1 —- MATRIZ DE AGREGACAO (Pessda, 2015)

‘ {0} ‘ Fraco ‘ Regular ‘ Bom ‘ Superior
Ir 1 1 0 -1/2 -1
LC 0 0 1 0 -1/2
C -1/2 -1/2 0 1 0
Cr -1 -1 -172 0 1

Esta matriz de agregagdo adequa-se ao
problema especifico deste estudo, no qual a
“distancia”entre as situacfes desejada e existente deva
ser minimizada. Isto significa que as observagdes com
graus maiores ou menores contribuem para um pior
resultado.

Algumas propriedades de modificadores
linguisticos (Cosenza, 2015) ndo serdo capturados
neste trabalho. Entretanto, o modelo ainda preserva
escalas linguisticas varidveis, que sdo definidas pelo
gerente.

4- DISCUSSAO E APLICACAO PRATICA

Este trabalho descreve um exemplo de
aplicacdo do Modelo COPPE-COSENZA no CHM, ma
organizacdo militar da Marinha do Brasil, responsavel
pela producdo de cartas nauticas. Os dados
apresentados da equipe (quantitativo e qualitativo) sdo
hipotéticos, criados apenas para este estudo.
Entretanto, o modelo pode ser aplicado a situacao real.

4.1 Processo de producdo de novas edicOes de cartas
nauticas

A organizacdo que possui em sua competéncia
as cartas nauticas oficiais é responsavel pela producédo
e atualizacdo de diversos produtos. As cartas nauticas
deve ser atualizadas e isto é atendido por meio de
novas edicOes, novas cartas, reimpressdes e Avisos aos
Navegantes, como mencionado em Spittal (2003).

Entre os produtos para a atualizacdo das cartas
nauticas, a nova edigdo (ou nova carta) é a tarefa que
demanda mais tempo e que exige os profissionais mais
treinados

Este estudo foca parte do processo adotado
pelo CHM para a produgdo de uma nova edicdo de
carta nautica, incluindo suas modalidades em papel e
digital (Electronic Navigational Chart — ENC).

Para o fluxo de trabalho requerido para a
producdo de uma nova edicdo de carta nautica, as
seguintes fungdes sdo requeridas:

e Compilador da Base de Dados - CBD:
responsavel pela organizacdo, andlise, selecdo e
carga dos dados no banco de dados cartograficos;

e Editor de Cartas em Papel — ECP: responsavel
pela elaboragdo da carta em papel no ambiente
do banco de dados;

e Verificador de Novas Edi¢des — VER-NE:
responsavel pela validacdo das informagdes na
base de dados e pelo contetido da carta em papel;

e Revisor de Novas Edigdes - REV-NE:
responsavel pela revisdo final da base de dados e
pela producgao da carta eletronica (ENC); e

e Administrador da Base de Dados — GER-PROD:
responsavel pela atribuicdo dos dados e tarefas
no sistema de produgdo, ao pessoal da equipe.

4.2 Recursos Humanos

Para cada funcdo apresentada no item 4.1,
valores quantitativos ficticios foram estabelecidos, de
forma que reflitam o nimero ideal de profissionais para
atender ao planejamento de producdo de novas edi¢des
de cartas nauticas. (Tabela 2).

TABELA 2 - QUANTIDADE IDEAL DE
PROFISSIONAIS POR FUNCAO

Funcédo Quantidade
CBD 9
ECP 13
VER-NE
REV-NE
GER-PROD 5

4.3 Escala qualitativa para avaliagdo da capacitagdo

Para cada funcéo foi criada uma escala para
avaliacdo da capacitacdo de pessoal em quatro
graduacBes de habilidades baseada em Ryan (2014).
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Cada recurso humano alocado a funcéao é classificado
em uma graduagdo, conforme os requisitos especificos
aquela funcdo. As graduacdes sdo descritas a seguir:

e Basica: conhece superficialmente o processo e
encontra-se aprendendo os procedimentos para
aquela fun¢@o especifica;

o Intermedidria: conhece todo o processo, executa
a func¢do, mas necessita de um mentor todo o
tempo para apoio as suas atividades;

e Avangada: conhece todo o processo e executa
perfeitamente a funcdo especifica, sem a
necessidade de um mentor; e

o Especialista: conhece em detalhe todo o processo
e a fungdo especifica, podendo ser empregado
como mentor para os demais recursos humanos
naquele processo.

TABELA 3 - GRADUACAO E NIVEL DAS
HABILIDADES

Graduagado ‘ Nivel
Baésica A
Intermediaria B
Avancada C
Especialista D

4.4 Perfil ideal da equipe para cada funcéo

Como apresentado anteriormente, o setor
cartografico deve produzir cartas nduticas de acordo
com o planejamento annual. Este planejamento
estabelece quais novas edigdes serdo produzidas e €
baseado em critérios externos ao setor, relacionados
com a seguranga da navegacgdo. Entretanto, a real
capacidade do setor de producdo do CHM deve ser
considerada. Observa-se que a aderéncia da equipe
existente ao perfil ideal, incluindo quantidade de
recursos humanos em cada funcdo e nivel, deva ser
considerada no planejamento da producéo.

A Tabela 4 apresenta a quantidade de recursos
humanos em nivel (descritos em 4.3) de cada fungdo
necessaria a um planejamento de produgéo hipotético.

TABELA 4 - RECURSOS HUMANOS PARA CADA
FUNCAO E NIVEL

Observa-se que, no mundo real, um recurso
humano pode ter conhecimento em mais de uma
funcdo. Neste trabalho, considerou-se que um
profissional é alocado apenas a uma funcdo. Para
auxiliar a alocacdo dos recursos humanos, a Tabela 5
apresenta os niveis de habilidades de todos os recursos
em cada funcdo. Isto possibilita ao gerente ter
subsidios para a alocacdo do pessoal.

TABELA 5 - RECURSOS HUMANOS PARA CADA
FUNCAO E NIVEL

Resource CBD

ECP VER-
NE

REV- GER-
NE PROD

ALFA
BRAVO
CHARLIE
DELTA
ECHO
FOXTROT
GOLF
HOTEL
INDIA
JULIET
KILO
LIMA
MIKE
NOVEMBER
OSCAR
PAPA
QUEBEC
ROMEO
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A despeito da avaliagdo completa da Tabela 5,

a classificacdo dos recursos humanos vai determinar a
alocacdo. A Tabela 6 apresenta como 0S recursos
humanos foram classificados a partir da alocacdo no
cenario proposto no estudo.

TABELA 6 — NiVEL DE HABILIDADES DOS
RECURSOS HUMANOS NAS FUNCOES A ELES

A B C
CBD 1 3 4
ECP 2 4 5
VER-NE 1 2 2
REV-NE 1 1 2
GER-PROD 1 1 2

4.5 Avaliagdo da “alocacdo existente”

Neste estudo, a equipe existente foi simulada
para fins didaticos.

ALOCADAS

Recursos Humanos Funcdo alocada Habilidade
ALFA CBD D
BRAVO ECP B
CHARLIE GER-PROD B
DELTA CBD B
ECHO CBD A
FOXTROT ECP C
GOLF VER-NE C
HOTEL GER-PROD D
INDIA CBD A
JULIET CBD A
KILO REV-NE C
LIMA CBD B
1328
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MIKE ECP C
NOVEMBER CBD B
OSCAR VER-NE A
PAPA ECP A
QUEBEC VER-NE B
ROMEO GER-PROD D

Observa-se que o problema de alocacdo por si
sO é relevante para aumentar a capacidade do setor.
Entretanto, esta discussao especifica sobre métodos de
otimizacdo da situagdo apresentada ndo € o escopo
deste trabalho.

4.6 Comparacdo grafica

Para cada funcdo é possivel calcular a
diferenca entre a alocacdo existente dos recursos
humanos e as quantidades ideais em cada nivel de
habilidade. Como exemplo, a Tabela 7 e a Figura 1
apresentam o resultado para a fungdo Compilador da
Base de Dados (CBD).

TABELA 7 — RECURSOS HUMANOS PARA CADA
NIVEL DE HABILIDADE NA FUNCAO CBD

‘CBDA ‘CBDB ‘CBDC ‘CBDD

capacitacdo e minimizar o eventual afastamento do
recurso ALFA, caso necessario. Obviamente, qualquer
realocacdo deve ser considerada junto aos impactos nas
outras funcgdes.

4.7 Calculo do Indicador

O célculo do indicador requer O
estabelecimento de intervalos quantitativos para as
varidveis linguisticas Ir - LC - C — Cr. Neste
procedimento o gerente define intervalos quantitativos
correspondentes as variaveis linguisticas.

Neste trabalho, apresenta-se uma sugestdo
inicial usando as quantidades minimas e maximas
necessarias a cada fungdo, como parametros de
comparacdo. Para a fungdo CBD, as quantidades
minimas e maximas sdo 1 e 4, respectivamente.
Portanto, sugere-se 1 como a diferenga entre as
varidveis linguisticas. Assim como a escala de
atendimento (Fraco, Regular, Bom e Superior) foi
definida para preservar a correspondéncia com a matriz
de agregacdo. Entretanto, o gerente decidiu alterar a
escala de avaliagdo de forma a representar sua
percepgdo, dados os valores da Tabela 8.

TABELA 8 — CORRESPONDENCIA ENTRE OS
VALORES QUANTITATIVOS E AS VARIAVEIS
LINGUISTICAS

Requerido Atendimento Quantidade
Irrelevante Fraco 0
Pouco Condicionante Regular 1-2
Condicionante Bom 3
Critico Superior 4 ou mais

Baseado na Tabela 8, pode-se avaliar a
situacdo e obter as pontuagdes dos niveis, apresentadas
na Tabela 9.

TABELA 9 — CORRESPONDENCIA ENTRE OS
VALORES QUANTITATIVOS EXISTENTES E
IDEAIS E AS VARIAVEIS LINGUISTICAS PARA
A FUNCAO CBD

Ideal ! 8 4 !
Alocado 3 3 0 1
4 —
3 A
- B | Ideal
74 ea
Allocated
e B ] p—
0 :
CBD A CBDB CBDC CBD D
Fig. 1 - Gréfico comparativo para a funcdo

Compilador da Base de Dados (CBD)

A partir da Figura 1 é facilmente possivel
visualizar o impacto de um eventual afastamento do
recurso ALFA (nivel de habilidade D para a funcéo
CBD) lembrando-se que os recursos no nivel B
requerem um mentor no nivel D. E que a auséncia de
recursos humanos no nivel C impede a substituicdo do
recurso ALFA em curto a médio prazo. Esta analise
pode induzir o gerente a alocar os recursos HOTEL e
KILO (ambos classificados como nivel D para a funcéo
CBD) ou o recurso ROMEO (nivel C) para manter a

Fator /Nivel A B C D
Necessario LC C Cr LC
Existente Bom Bom Fraco Regular
Resultado 0 1 -1 1

O resultado ideal deveria ser 1 para todos os
niveis do CBD, o0 que representaria o perfeito
atendimento as necessidades ideais. Em consequéncia a
matriz de agregacdo para a funcdo CDB (soma de
todos os niveis) seria idealmente 4.

No caso apresentado, a pontuacao final é um.
Este indicador pode ser um pardmetro de comparacéo,
indicando como a alocacdo pode afetar as diferentes
fungdes. Além disto identifica quais as fungdes sujeitas
a melhorias.

Cabe ressaltar que o modelo possibilita
avaliacdo simulatdnea de todas as funcfes, obtendo

Sociedade Brasileira de Cartografia, Geodésia, Fotogrametria e Sensoriamento Remoto, Rio de Janeiro, Nov/2017 1329



uma avaliacdo para cada funcdo, e para cada nivel.
Desta forma, o gerente tem a sua disposi¢do um auxilio
a decisdo para comparar diferentes cenarios de
alocacdo de pessoal.

5- CONCLUSAO

Este artigo apresenta um modelo para geracédo
de indicador de capacitacdo em uma organizacdo
responsavel por producdo cartografica. O modelo tem
sua contribuicdo no gerenciamento do conhecimento
em ambiente sujeito a alta rotatividade de pessoal,
agindo como "Capacity-building instrument" tal qual
definido por Barnetson; Cutright (2000).

Este modelo apresenta aspectos graficos e
adapta o modelo COPPE-COSENZA (Cosenza et al.,
2015) de modo a obter um indicador numérico para
representar a capacitacdo de pessoal. O modelo
apresentado permite comparagcdes simultaneas entre
diferentes funcbes e niveis de qualificagdo, mesmo
com diferentes quantitativos de recursos humanos.

A avaliacdo quantitativa permite vislumbrar a
utilizagdo deste modelo de modo interativo, onde o
gerente pode avaliar diferentes alocagbes de pessoal
antecipadamente. Além disso, o modelo, por ser
baseado em valores “adequados”, privilegia o uso
racional dos recursos humanos, evitando excessos.

Futuros trabalhos podem integrar o modelo a
técnicas de otimizagdo (Programacdo Linear Inteira,
por exemplo).
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