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RESUMO  

  

LEITE, Lourdes Daniele Câmara. Sistema fuzzy para avaliação do grau de aptidão de 

profissionais das áreas de gestão. 2024. 58. Dissertação do programa de pós-graduação em 

Engenharia, Gestão de Processos, Sistemas e Ambiental (EGPSA), Instituto de Tecnologia e 

Educação Galileo da Amazônia (ITEGAM), Manaus, 2024.  

As empresas estão cada vez mais se especializando no setor de Recursos Humanos, 

principalmente, na área de recrutamento e seleção de pessoas, onde é com grande 

responsabilidade que é executado uma triagem em busca do perfil que irá trazer o resultado, 

conforme o perfil que a empresa almeja aderir para ocupar a vaga.  Em detrimento das 

dificuldades em recrutar e selecionar pessoas de forma que determine o melhor perfil para a 

vaga requisitada. E nesse momento que as competências Habilidade, Conhecimento e Atitude 

se mostra útil e indispensável para analisa, porém, se torna mais complexo durante suas práticas 

do dia a dia. Este trabalho tem objetivo desenvolver um modelo de inferência Fuzzy para a 

avaliação das competências do gestor de nível operacional, baseando-se em múltiplos critérios, 

qualitativo, para que seja utilizado pelo setor de Recursos Humanos das organizações. Através 

desse contexto, o trabalho justifica-se por apontar uma nova perspectiva de análise através das 

competências do candidato implementados num modelo de interferência Fuzzy com o objetivo 

de avaliar e analisar as competências do candidato no momento do processo de recrutamento e 

seleção, verificando se o perfil do candidato está em adequado para o exercício para área de 

gestão. O Processo Metodológico da pesquisa, foi desenvolvida em três fases: 1. Indicadores 

do grau de aptidão de profissionais das áreas de gestão de nível operacional; 2. Modelagem do 

Sistema de “Inferência” Fuzzy; 3. Experimento do Modelo Proposto. A lógica Fuzzy foi capaz 

de mostrar os diferentes resultados de desempenho do candidato quando simulado com as 

diferentes condições das variáveis de entrada e qual a classificação do desempenho projetada 

poderia ser definida. O modelo resultou em 27 regras de inferências para análise. Dessa forma 

o sistema Fuzzy ajuda no direcionamento do perfil que tenha aptidão mais aproximada ao cargo. 

Dessa forma o sistema Fuzzy ajuda no direcionamento e análise na tomada de decisão do perfil 

adequado ao cargo, possibilitando de uma melhor analise na tomada de decisão. 

 

Palavras-Chave: avaliação de desempenho; lógica fuzzy; gestão por competências; 

recrutamento e seleção de pessoas. 

 

  



 

 ABSTRACT 

  

LEITE, Lourdes Daniele Câmara. Fuzzy system for assessing the degree of aptitude of 

professionals in management areas. 2024. 58. Dissertation of the postgraduate program in 

Engineering, Process, Systems and Environmental Management (EGPSA), Galileo da 

Amazônia Institute of Technology and Education (ITEGAM), Manaus, 2024. 

 

Companies are increasingly specializing in the Human Resources sector, especially in the area 

of recruitment and selection of people, where it is with great responsibility that a screening is 

carried out in search of the profile that will bring the result, according to the profile that the 

company aims to adhere to fill the vacancy. To the detriment of the difficulties in recruiting and 

selecting people in order to determine the best profile for the requested vacancy. It is at this 

moment that the competencies Skill, Knowledge and Attitude prove to be useful and 

indispensable for analysis, however, it becomes more complex during your day-to-day 

practices. This work aims to develop a Fuzzy inference model for the evaluation of the 

competencies of the operational level manager, based on multiple criteria, qualitative, so that it 

can be used by the Human Resources sector of organizations. . Through this context, the work 

is justified by pointing out a new perspective of analysis through the candidate's competencies 

implemented in a Fuzzy interference model with the objective of evaluating and analyzing the 

candidate's competencies at the time of the recruitment and selection process, verifying if the 

candidate's profile is adequate for the exercise for the management area. The Methodological 

Process of the research was developed in three phases: 1. Indicators of the degree of aptitude 

of professionals in the areas of operational level management; 2. Fuzzy "Inference" System 

Modeling; 3. Proposed Model Experiment. Fuzzy logic was able to show the different 

performance results of the candidate when simulated with the different conditions of the input 

variables and what the projected performance rating could be set. The model resulted in 27 

inference rules for analysis. In this way, the Fuzzy system helps in directing the profile that has 

the closest aptitude to the position. . In this way, the Fuzzy system helps in the direction and 

analysis in the decision-making of the appropriate profile for the position, enabling a better 

analysis in the decision-making. 

 

Keywords: performance appraisal; fuzzy logic; competency-based management; recruitment 

and selection of people. 
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1 CAPÍTULO 1 
 

INTRODUÇÃO 

 

Nas áreas de seleção e recrutamento de pessoas na área de gestão as empresas estão 

deparando-se com níveis de competitividade elevados, o que lhes obriga a aprimorar suas 

práticas de gestão, sendo assim, é notável que as novas inovações têm trazido capacidade. O 

setor de Recursos Humanos (RH) tem enfrentado essas mudanças e sucessivos avanços na 

forma de trabalhar com os colaboradores, pois um dos motivos foi o avanço das tecnologias 

que impõe alterações repentinas, alterando dispositivos, utilidades e resultados, e que conforme 

Santos et al., (2020), aponta que na dimensão de habilidade a capacidade de planejamento é a 

competência mais requisitada, na dimensão de aptidão a proatividade e na dimensão de 

conhecimento o domínio dos conceitos específicos da área como competências mais 

demandadas, tornando com essas características mais precisa para análise do perfil do 

candidato. 

Uma importante questão que se tem buscado é pessoas que possuam qualificação 

profissional como requisito para a empregabilidade, sendo assim, agregando para seu 

profissionalismo e para a empresa, pois, segundo Chiavenato (2020) ressalta que o setor de 

pessoas consiste no planejamento, organização, desenvolvimento, coordenação e controle de 

técnicas capazes de promover meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcançar os 

objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho, sendo assim, a 

empresa alcança um crescimento coletivo de pessoas nas empresas. Segundo Lacombe (2020) 

observa a conexão entre o indivíduo e o coletivo corporativo no que tange ao crescimento e a 

sobrevivência da empresa, pela sua capacidade de atrair, selecionar, treinar e posicionar 

corretamente, no presente, as pessoas com potencial para atuarem como uma equipe integrada 

na empresa. 

É de grande importância que as empresas alcancem seus objetivos com adequação certa 

de pessoas na área de gestão a nível operacional, caso as empresas não alcancem seus objetivos, 

pode gerar prejuízo nos custos da empresa, derivado do processo de seleção para o cargo 

(PONTES, 2021).  

Cada empresa tem um peso determinado na confiabilidade de uma ação, portanto, 

precisam atentar-se aos mecanismos de empregados no momento da seleção de candidatos, 

analisando se são coesos às pretensões da empresa e com os valores por ela difundidos, em 



 

16 Programa de Pós-Graduação em Engenharia, Gestão de Processos, Sistemas e Ambiental 

(PPG.EGPSA/ITEGAM) 

 

processos onde é importante avaliar a confiabilidade humana para a seleção. Dessa forma, é de 

extrema importância saber selecionar os melhores profissionais, que por sua vez, precisam estar de 

acordo com as expectativas e ideais da empresa. Tanto as competências técnicas, quanto as 

competências comportamentais devem ser levadas em conta. Akita (2021) são fundamentais as 

características como confiança, criatividade, respeito, flexibilidade, liderança e paciência para um 

bom ambiente de trabalho e um maior rendimento das atividades.  

            Por fim, este trabalho tem como principal objetivo a implementação de um modelo de 

inferência fuzzy para avaliação das competências do candidato, visando oferecer suporte à 

tomada de decisão no processo de seleção e recrutamento na área de gestão de nível operacional.  

 

1.1 JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA DE PESQUISA 

Percebe-se que muitas empresas tem um déficit de contratação impreciso de profissionais 

das áreas de gestão, tendo elas um enorme papel de selecionar e recrutar pessoal com o perfil 

que mais se aproxima ao perfil do cargo e atribuições, e vê-se que tem ocorrido muitos 

descontentamentos de empresas que não tem alcançado perfis adequados para a área de gestão.  

De acordo com Opathalage (2019), o recrutamento é um processo meticuloso de 

identificar e atrair pessoas devidamente qualificadas para uma determinada vaga.  Apesar de 

que o setor de RH executa a triagem curricular, tende-se ter um índice não aproximado ao perfil 

que a empresa deseja para contratação, o profissional do setor tem conhecimento das atribuições 

do cargo, tem dê-se analisar com mais precisão e estratégia de como analisar no momento de 

filtrar o currículo, como primordial a análise das competências do profissional e formação do 

candidato. 

O maior desafio enfrentado por algumas empresas reside na execução, tornando-se crucial 

a implementação de ações voltadas para a inspeção da qualidade e confiabilidade dos 

candidatos. Tornando-se uma questão de atitudes para cada empresa. A preocupação de muitas 

empresas é a admissão e demissão, pois, enfrentarão um aumento nos custos em prazo curto, 

causado o não alcance dos seus objetivos. Portanto, ao adotar um modelo de suporte à tomada 

de decisões durante o processo de seleção de pessoal, será possível obter um índice de 

competência mais confiável para a avaliação. 

Por esse motivo, este trabalho se destaca em relevância, uma vez que propõe alternativa 

em contribuir com a explicitude do conhecimento do candidato, averiguando o potencial 

individual e identificando os pontos fortes e de melhorias, viabilizando alocação focada em 

maiores produtividades individual e coletiva. por meio de um modelo de inferência fuzzy. Em 
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outras palavras, trata-se de uma ferramenta que possibilita a avaliação mais precisa das 

competências do perfil do candidato, visando sua adequação de profissionais para área de 

gestão. 

1.2 OBJETIVOS:  

1.2.1 Objetivo Geral:  

Desenvolver um modelo de inferência Fuzzy para a avaliação das competências para as 

áreas de gestão de nível operacional.  

1.2.2 Objetivos Específicos: 

• Descrever as competências requeridas pelo profissional das áreas de gestão de 

nível operacional;  

• Identificar as variáveis mais significativas para o modelo de avaliação de 

competências; 

• Implementar o modelo de inferência para avaliação de competências do gestor 

de nível operacional; 

• Avaliar a contribuição do modelo para o processo de seleção. 

 

1.3 ESCOPO DO TRABALHO:  

   A Dissertação encontra-se estruturada em cinco capítulos. Introdução, 

Fundamentação Teórica, Metodologia de Pesquisa, Resultado da Pesquisa, Conclusões e 

Recomendações e Referências Bibliográficas.  

      O Capítulo 1 contextualiza o tema da pesquisa, apresentando a introdução de tudo que 

foi abordado na pesquisa, contextualizando o assunto com base em publicações anteriores, 

definindo a justificativa da proposta de estudo, descrevendo o objetivo geral e específicos 

planejados, além de descrever sua contribuição e relevância para a sociedade. 

            O Capitulo 2 apresenta revisão bibliográfica (ou trata do referencial teórico) dividida 

em 4 partes. A primeira faz a abordagem da Gestão por competência, detalha as competências 

Conhecimento, Habilidade e Atitude, as quais irão ser utilizados na pesquisa e que trarão mais 

fundamentos para o desenvolvimento do trabalho. A segunda parte traz os avaliação de 

desempenho, especificando o conceito e sua importância para as empresas. A terceira parte 

relata os conceitos, fontes, tipos, técnicas, seleção, descrição de cargos e a definição de critérios 

de Recrutamento e Seleção. Por fim, a quarta parte enfatizando também conceitos e regras 

utilizados no modelo da Logica Fuzzy. 
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             O Capítulo 3 traz os procedimentos dos materiais e métodos utilizados para a 

realização deste trabalho, composto pelo local de estudo, metodologia e os conceitos básicos 

das propostas que serão apuradas. 

             No Capítulo 4 são mostrados os resultados das análises dos dados da organização em 

estudo e apresenta uma discussão dos resultados em relação aos objetivos propostos que é a 

utilização do modelo de inferência fuzzy para a avaliação das competências do candidato. 

Por último, no Capítulo 5, são apresentadas as considerações finais e sugestões para 

futuras pesquisas relacionadas ao tema. 

1.4 Contribuição e Relevância da Pesquisa  

Esta pesquisa foi motivada inicialmente pela busca do perfil mais assertivo  para cargo 

na área de gestão, ou seja, buscando adquirir estratégia sobre a análise do perfil adequado, a 

fim de atender aos requisitos que a empresa busca, e para que houvesse um recrutamento e 

seleção mais alinhado com as demandas das organizações, destacando competências como 

habilidades, conhecimento e atitudes para ocupar o cargo e desempenhar as atividades na área 

de gestão. Assim, este trabalho torna-se relevante na medida em que há a necessidade de 

pesquisas mais aprofundada sobre o conceito de “avaliação das competências” do candidato 

como suporte ao processo de seleção.  

Neste contexto, é indiscutível a importância para uma empresa em contar com 

profissionais adequadas(os) no cargo de gestão, sendo que as empresas têm um só objetivo que 

é contratar profissionais capazes de desempenhar suas funções de acordo com as demandas 

específicas da organização. Caso ocorra um desajuste entre as características do colaborador e 

as exigências da função a ser desempenhada, a empresa enfrenta a perspectiva de aumento de 

custos, resultantes do processo de seleção.  

  Contudo, é preciso identificar as competências mais demandadas e analisar de maneira 

correta para se avaliar com seriedade este processo. Sendo assim, é muito importante para a 

melhoria continua nas empresas. Quando bem desenvolvida e aplicada a avaliação, faz com 

seus resultados possam ser analisados e discutidos pela gestão de RH para serem colocadas em 

práticas as medidas de aperfeiçoamento. É possível determinar qual o grau de contribuição nos 

resultados obtidos na empresa, fornece feedback e promove o autoconhecimento dos 

colaboradores.  

 É de grande relevância o papel desempenhado pelo setor de RH no recrutamento e 

seleção de pessoa de maneira estratégica. Nesse contexto, as empresas necessitam de métodos 

e estratégias eficientes de avaliação para determinar se o perfil do candidato atende às 
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exigências da organização, uma vez que o desempenho do funcionário reflete diretamente no 

sucesso da empresa.  
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2 CAPÍTULO 2 
 

REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 GESTÃO POR COMPETÊNCIAS 

 Procurando compreender melhor sobre gestão por competências, haja vista, que é de 

suma importância para qualquer processo de seleção e recrutamento de pessoa “Que formação 

deve possuir o profissional adequado para desempenhar satisfatoriamente este cargo”. Os 

candidatos serão avaliados com as características: conhecimentos (saber), habilidades (saber-

fazer) e atitudes (saber-agir) e da entrega que levará à agregação de valor à empresa (Dutra et 

al., 2019). 

Ainda, segundo Dutra (2019), complementa esse conceito com a capacidade de entrega 

da pessoa, ou seja, a competência entregue é caracterizada como agregação de valor das pessoas 

e constitui a sua contribuição efetiva ao patrimônio de conhecimento da organização, 

permitindo-lhe manter suas vantagens competitivas no tempo, sendo atualmente, o conceito 

mais entendido como somatório.    

Para Le Boterf (2003 apud BITENCOURT; BARBOSA; 2010) observa que: A noção de 

competência, que se desenvolveu em um contexto de alto desemprego e de busca crescente de 

competitividade nos anos 1980, refere-se à capacidade de combinar recursos incorporados à 

pessoa (conhecimento, habilidades, qualidade, experiências, capacidades cognitivas, recursos 

emocionais, etc.) e recursos presentes no meio (banco de dados, redes de especialistas, redes 

documentários, etc.). 

O conceito de gestão por competências, evidencia a sua importância para a organização 

e as modificações advindas desta nova forma de gestão, segundo PICARELLI (2002). A gestão 

por competências é uma forma avançada de administrar pessoas, pois sua base de sustentação 

está nos conhecimentos requeridos pela organização para que seus objetivos de negócios sejam 

alcançados e na maneira como esses conhecimentos são disseminados entre os profissionais da 

organização, preocupando -se com a análise do perfil do candidato, desdobrando as estratégias 

em conhecimentos, habilidades e comportamentos requeridos para todos os profissionais, 

auxiliando-os no alcance dos objetivos da organização. (PICARELLI, 2002). 

Segundo Carbone et al. (2009) explica que as competências humanas são o “desempenho 

expresso pela pessoa em um dado contexto, em termos de comportamento e realizações 

decorrentes da mobilização e aplicação de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho”, 
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essa sinergia agrega valores para a organização, trazendo assim, uma manifestação da 

competência.  

A competência é desenvolvida pela definição de responsabilidade por cada decisão e 

atitude do profissional, assumindo quaisquer eventualidades, principalmente se ocorrer algum 

erro, conforme Zarifian (2012). “A competência é “a tomar iniciativa” e “assumir 

responsabilidade” do indivíduo diante de situações profissionais com as quais se depara”. Neste 

sentido, a competência deve ser assumida pelo indivíduo no trabalho e responsabilizar-se pelas 

suas atividades, ocorrendo automobilização, onde ninguém decide no lugar da pessoa. 

Desta maneira, as empresas visam pessoas com o perfil ideal para o preenchimento dos 

cargos, que executem as atividades de forma efetiva; já as pessoas buscam atingir a realização 

profissional em uma organização que atenda suas expectativas e necessidades (GIRARDI, 

TOSTA, PACHECO, 2009). 

Uma das competências tem o entendimento de capacidade de mobilizar saberes que foram 

desenvolvidos ao longo da vida social, escolar e laboral para agir em situações do trabalho 

(GIRARDI, TOSTA, PACHECO, 2009).  

Dessa forma, a gestão de pessoas identifica e mensura os comportamentos das pessoas, 

uma vez que as capacidades técnicas são facilmente identificadas e as comportamentais pode 

ser extraída a partir de técnicas. 

 Os “Pilares das competências” é composto por: Conhecimento, Habilidades e Atitudes 

(CHA), como é apresentado na tabela 1:  

Tabela 1 - Desdobramento do CHA 

Conhecimento  Saber  
Competência Técnica 

Habilidade Saber Fazer  

Atitude  Querer fazer  
Competência Com-

portamental  
Fonte: Elaborado pela BRANCHER (2022) adaptado de Leme (2005) 
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Figura 1- Gestão por competências 

 

Fonte: https://administracaonoblog.blogspot.com/2016/06/administracao-e-gestao-por-competencias.html  

 

O conhecimento é o saber aprendido na educação nas escolas/ universidades. A 

Habilidade é o saber fazer, ou seja, é a utilização do conhecimento em nosso cotidiano. Por fim, 

a atitude é o querer fazer, sendo o exercício de nossas habilidades a partir de determinado 

conhecimento, (LEME, 2005).  

Dentro da avaliação por competências Leme (2005) faz duas distinções: uma focada nas 

competências comportamentais e a outra focada nas competências técnicas. Primeiramente, ele 

aborda a avaliação por competências comportamentais, que argumenta se há identificação dos 

padrões de comportamentos necessários, se há comportamentos necessários para a função, e 

sabendo que comportamento é o conjunto das reações que podem ser observadas em um 

indivíduo, tem-se que a base da avaliação comportamental é a observação das pessoas que se 

relacionam com o colaborador a ser avaliado (LEME, 2005).  

 Para Fleury e Fleury (2001), a palavra competência quer dizer que um indivíduo  é 

qualificado para desenvolver alguma atividade, sendo assim, representa como fonte de valor  

para o indivíduo e para a organização, sendo elas: saber agir, saber mobilizar, saber transferir, 

saber aprender, saber se engajar, ter visão estratégia e assumir responsabilidades de suas 

atribuições. Essas definições são apresentadas na tabela 2. 

https://administracaonoblog.blogspot.com/2016/06/administracao-e-gestao-por-competencias.html
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Tabela 2 - Competências do profissional 

Saber agir  
Saber o que faz e por que faz   

Saber julgar, escolher, decidir.  

Saber mobilizar  

Saber mobilizar recursos de pes-

soas, financeiros, materiais, criando 

sinergia entre eles.  

Saber comunicar  

Compreender, processar, transmitir 

informações e conhecimentos, as-

segurando o entendimento da men-

sagem pelos outros.  

Saber aprender  

Trabalhar o conhecimento e a ex-

periência. Rever modelos mentais. 

Saber desenvolver-se e propiciar o 

desenvolvimento dos outros.  

Saber comprometer-se  
Saber engajar-se e comprometer-se 

com os objetivos da organização.  

Saber assumir responsabilidades 

Ser responsável, assumindo os ris-

cos e as consequências de suas 

ações, e ser, por isso, reconhecido. 

Ter visão estratégica  
Conhecer e entender o negócio da 

organização, seu ambiente, identifi-

cando oportunidades, alternativas. 
                      Fonte: Fleury; Fleury (2001) 

  Segundo Leme (2005) explica que gestão por competências possui um rol de 

ferramentas, instrumentos e processos metodológicos voltados para a gestão estratégica de 

pessoas, por isso, então é necessário ter conhecimento em processos de gestão de pessoas, e a 

realidade da empresa, para então aderir a esta filosofia, e adaptá-la a necessidade da empresa. 

 A gestão de pessoas pode ser organizada através da gestão de competências, pois seu 

conjunto de subsistemas é capaz de fornecer as ferramentas necessárias para a organização. 

Segundo Rabaglio (2008), essas ferramentas identificam com clareza o perfil de competências 

de cada cargo e as ferramentas para identificar a compatibilidade entre perfil do cargo e dos 

candidatos com a finalidade de proceder à escolha do talento especifico para as atribuições dos 

cargos ou funções especificas. Esse conjunto de ferramentas entrega ao Gestor de RH todas as 

informações necessárias para atrair o perfil certo para cada cargo e desenvolver talentos 

humanos com foco, clareza e objetividade, investindo especificamente no desenvolvimento das 

competências que geram eficácia em resultados.   
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Ainda segundo Rabaglio (2008), que as “As competências de uma empresa devem ser 

extraídas do seu universo cultural com base nos indicadores da empresa para expressar sua 

identidade” , ou seja, cada empresa tem sua cultura, seu perfil que expressas sua verdadeira 

identidade, então, antes de haver uma seleção de pessoa, o RH  procura identicar qual o perfil 

que irá se adequar a identidade da empresa.   

2.2 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO- Sistema de Avaliação de Desempenho- SAD  

 Nesse cenário que as empresas vêm aprimorando o seu ambiente de trabalho para que 

não haja perda de competitividade mercadológica, buscam- se novas formas de avaliar 

desempenho de seus recursos humanos, que redundem em aumento da qualidade e da 

produtividade.  

A avaliação de desempenho pode ser utilizada nas empresas para melhorar o resultado 

da organização, aperfeiçoando o desenvolvimento das pessoas e dando apoio às práticas de 

gestão, trazendo um feedback, que é de suma importância que seja praticada de forma precisa 

e justa. Para os funcionários, a avaliação é importante para saber como está a sua performance 

na empresa e poder aprimorar seu desenvolvimento, independente da ferramenta utilizada na 

avaliação, este processo possui grande importância para decisões salariais, promoções e 

demissões, além de verificar a necessidade de treinamento e planejamento de carreira 

(SCHREINER, BUSANELLO, 2019). 

De acordo com Fournier (2020) a maioria dos procedimentos de avaliação de 

desempenho não são aplicados de maneira correta para se avaliar com seriedade este processo, 

sendo uma melhoria continua paras as empresas. Já Fontana, (2020) relata que a avaliação, 

quando bem resolvida e aplicada, faz com que seus resultados possam ser analisados e 

discutidos pela gestão de RH para que sejam colocadas em práticas medidas de 

aperfeiçoamento, é possível determinar qual o grau de contribuição nos resultados obtidos na 

empresa, fornecendo o feedback e promovendo o autoconhecimento nos colaboradores. 
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Figura 2 - Tipo de avaliação por desempenho 

 

Fonte: https://keeps.com.br/avaliacao-de-desempenho-modelos-e-como-implementar/  

O Sistema de Avaliação de Desempenho, originalmente foi estruturada para verificar a 

atividade e a competência dos colaboradores, procedendo uma avaliação metódica, elaborada e 

aplicada pelos superiores. 

  

2.3 RECRUTAMENTO E SELEÇÃO DE PESSOAS  

Com a evolução dos Recursos Humanos surgiu a percepção da necessidade da 

realização de processos de recrutamento e seleção, que até então eram praticamente inexistentes 

no âmbito empresarial. Segundo Chiavenato (2009), o processo de recrutamento e seleção de 

pessoas tem a função de atrair e selecionar os candidatos potencialmente qualificados e capazes 

de ocupar cargos e oferecer competências para a organização”, de forma que os candidatos são 

selecionados a partir dos critérios exigidos pela empresa. Atualmente, esse processo mais 

completo e composto por etapas mais elaboradas, é mais presente em grandes empresas. 

É de suma responsabilidade da gestão de Recursos Humanos atrair os profissionais que 

se adequam as necessidades da empresa para a contratação, engaja-los na cultura 

organizacional, estimulá-los em suas carreiras e assegurar boas condições para o 

desenvolvimento profissional na empresa. Definindo políticas e práticas para conduzir o 

comportamento humano nas empresas sempre foi desafiador, com as novas tecnologias e a 

crescente expansão do mercado de trabalho, o setor de Recursos Humanos é responsável por 

gerir os talentos para que alcancem os melhores resultados para a organização (SINISGALLI, 

2020). 

https://keeps.com.br/avaliacao-de-desempenho-modelos-e-como-implementar/
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 Segundo Fontana (2020) uma das funções da Gestão de Recursos Humanos é gerenciar 

as relações pessoais e avaliar a dinâmica da organização, propondo melhorias no trabalho e no 

bem estar das pessoas envolvidas com a empresa diariamente, analisando situações que 

ocorrem, compreendendo os objetivos organizacionais, a avaliar a postura e desempenho dos 

colaboradores. 

 Um bom profissional para o setor de gestão de pessoas deve ter conhecimento na área 

de finanças, planejamento estratégico, administração e marketing, além de estar sempre atento 

as atualizações do mercado e as necessidades empresariais (ABACHE, DUTRA, 2018), para 

melhor demandar das atribuições de escolhas de pessoas há necessidade do conhecimento de 

cada profissional para recrutar e selecionar. Há de se considerar que um processo de recrutamento 

e seleção bem elaborados é capaz de gerar muitos benefícios e evitar futuros problemas. É muito 

importante que os valores e objetivos do funcionário sejam compatíveis com os da organização, 

dessa forma, um dos benefícios que o processo oferece, é o fortalecimento da cultura 

organizacional. 

2.3.1 Conceito Recrutamento 

 De acordo com Chiavenato (2009) “O Recrutamento é um conjunto de técnicas e 

procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar 

cargos e oferecer competências para a organização”, ou seja, o processo de recrutar é a fase de 

inicio do processo para o preenchimento da vaga em aberto e para ser eficaz o recrutamento 

deve atrair o máximo de candidatos para suprir as necessidades do processo de seleção. 

O Recrutamento é o meio pelo qual a organização atrai candidatos no mercado de recursos 

humanos para abastecer seu processo seletivo. O recrutamento funciona com processo de 

comunicação: a organização divulga e oferece oportunidades de trabalho ao mercado de 

recursos humanos (CHIAVENATO, 2010) 

A empresa precisa ser alvo de desejo por parte dos profissionais, deve atrair vários 

profissionais capacitados para o processo de seleção que será realizado na sequência 

(LUCENA,1999)  

2.3.2 Fontes de Recrutamento 

 Para Chiavenato (2009) as fontes de recrutamento compreendem os meios de conectar 

candidatos a uma organização, através do anúncio de uma ou mais vagas, sendo o foco 

especifico das técnicas de recrutamento que serão utilizadas, ou seja, em sua fase de iniciação, 

o recrutamento de pessoal procura a escolha, a identificação e a manutenção das fontes que 
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podem ser utilizadas para adequação de candidatos que venham a atender os requisitos de 

alguma organização.  

 Para o mesmo autor, a identificação, a escolha e a manutenção das fontes de 

recrutamento constituem uma das maneiras pelas quais a Administração de Recursos Humanos 

pode (CHIAVENATO, 2009):  

a) Elevar o rendimento do processo de recrutamento, aumentando tanto a proporção de 

candidatos / candidatos triados para a seleção, bem como a proporção de candidatos / 

empregados admitidos; 

b) Diminuir o tempo do processamento do recrutamento;  

c) Reduzir os custos operacionais de recrutamento, por meio da economia na aplicação 

de suas técnicas.  

          De acordo, com o mesmo autor, o recrutamento é um planejamento no qual se utiliza três 

procedimentos: (i) a pesquisa interna das necessidades; (ii) a pesquisa externa de mercado; e 

(iii) definição das técnicas de recrutamento a utilizar. Assim o planejamento do recrutamento 

tem a finalidade de estruturar o sistema de trabalho a se ser desenvolvido.  

2.3.3 Tipos de Recrutamento 

 De acordo com Chiavenato (2009), o recrutamento pode ser dividido em três formas: (i) 

interno, (ii) externo; e (iii) misto. 

A pesquisa interna é reconhecer as necessidades da organização a curto, médio e a longo 

prazo. Deve ser um processo feito constantemente e deve envolver todas as áreas da 

organização, de forma a identificar o perfil necessário que os novos funcionários deverão 

oferecer.  

A pesquisa externa é uma pesquisa do mercado de RH para segmentá-lo e diferenciá-lo 

com o intuito de facilitar sua abordagem. Segundo Chiavenato (1999) o principal aspecto da 

pesquisa externa é a realização da segmentação do mercado para analisa-lo de forma especifica, 

feita de acordo com os interesses da organização, cada segmento do mercado tem suas 

características, com diferentes expectativas e utiliza de diferentes meios de comunicação. 

 Após a realização da pesquisa interna e externa, o terceiro passo é a escolha das técnicas 

a serem utilizadas em cada caso, ou seja,“o recrutamento pode ser feito interno ou 

externamente, ou seja, a empresa que está decidindo preencher uma vaga pode procurar pessoas 

dentro da própria organização, ou pode procurá-la no mercado de trabalho”.  
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 Portanto, são duas as formas de realizar o processo de recrutamento: interna e 

externamente.   

2.3.3.1 Interno 

 O recrutamento interno é quando a organização utiliza de seus próprios colaboradores 

para assumir outro cargo, seja de forma horizontal, vertical ou diagonal. 

Segundo França (2009), a política de aproveitamento e mudança de pessoal interno 

envolve um conjunto de regras e a conjugação de objetivos, trazendo economicidade e custo 

benefício, sendo assim, o recrutamento interno fundamenta-se na valorização dos recursos 

humanos já existentes na empresa, criando espaços para o crescimento e a realização pessoal. 

Para o mesmo autor, o recrutamento interno é a busca de talentos dentro da própria 

empresa para suprir sua necessidade e afirma que esse processo é estimulante para os 

funcionários a se aperfeiçoarem, devido à possibilidade de mudança e relacionamento com 

outros setores e pessoas, além de criar um sentimento de oportunidades aos funcionários já 

comprometidos e fiéis aos objetivos da empresa. (FRANÇA,2009). 

 Segundo Chiavenato (2002) o recrutamento é interno quando, havendo determinada 

vaga, a empresa procura preenchê-la através do remanejamento de seus empregados, que podem 

ser promovidos (movimentação vertical) ou transferidos (movimentação horizontal), ou ainda 

transferidos com promoção (movimentação diagonal).  

Chiavenato (2008) afirma, que é preciso analisar as seguintes vantagens e desvantagens 

descritas na tabela abaixo ao escolher o recrutamento interno: 

 Esse tipo de recrutamento apresenta tanto prós (vantagem) como contras (desvantagem), 

que são apresentados na tabela 3: 

Tabela 3 - Vantagens e desvantagens do recrutamento interno 

VANTAGENS  DESVANTAGENS 

Aproveita melhor o potencial humano da 

organização; 

Pode bloquear a entrada de novas ideias, 

experiências e expectativas; 

Motiva e encoraja o desenvolvimento pro-

fissional dos atuais funcionários;  

Facilita o conservantismo e favorece a ro-

tina atual; mantém quase inalterado o atual 

patrimônio humano da organização;  

Incentiva a permanência e a fidelidade dos 

funcionários à organização; 

Ideal para empresas burocráticas e mecani-

cistas; mantém e conserva a cultura organi-

zacional existente; 

Ideal para situações de estabilidade e pouca 

mudança ambiental; 

Funciona como um sistema fechado de reci-

clagem contínua.  
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Não requer socialização organizacional de 

novos membros;    

Probabilidade de uma melhor seleção, pois 

os candidatos são bem conhecidos;    

Custa financeiramente menos do que fazer 

recrutamento externo.   
Fonte: Chiavenato (2008) 

 Percebe-se, que é evidente a realização do recrutamento interno sendo colaborativa com 

a manutenção da cultura e clima organizacional e com a motivação dos funcionários, trazendo 

melhoria nas taxas de retenção, bem como na produtividade. A economia de tempo e custos 

também é um benefício.  

2.3.3.2 Externo 

 Chiavenato (2009) afirma que o recrutamento externo quando a organização procura o 

preenchimento das vagas com candidatos externos atraídos pelas técnicas de recrutamento 

usado com objetivo de renovação do capital humano, sendo o tipo mais comum e o mais usado 

pelas empresas, sendo assim, baseia-se na capitação de funcionários de fora da empresa. Os 

métodos a serem empregados para a realização desse processo pode ser diversos:  

a) Anúncio das vagas através dos meios de comunicação;  

b) Anúncio em universidades;  

c) Candidatos que se oferecem e se apresentam de forma espontânea;  

d) Candidato indicado por algum funcionário da empresa;  

e) Cartazes ou anúncios presentes na portaria da empresa; 

f) Agências de recrutamento; 

g) Contato com outras empresas que operam no mesmo mercado em termos de 

cooperação mútua.  

Na tabela 4, são apresentados os Prós e contras do recrutamento interno. 

Tabela 4 - Prós e contras do recrutamento Externo 

Recrutamento Externo 

Prós  Contras  

Maior número de candidatos por vaga Demanda mais tempo  

Maior possibilidade de inovação do capi-

tal humano e capitação de novos talentos 

Elevação de riscos e custos devido à 

incerteza e à necessidade de maior in-

vestimento  

Enriquecimento do capital humano 
Possível desmotivação dos antigos 

funcionários  
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Incentiva o contato constate com o mer-

cado 

Incerteza em relação à adaptação do 

candidato com o ambiente e com a 

nova equipe.  
Fonte: Akita, Carvalho, Venâncio (2021) 

2.3.3.3 Misto 

 O recrutamento misto, é quando a organização não prioriza apenas o recrutamento 

interno ou externo, sendo que o RH da empresa deve sempre trabalhar complementando um ao 

outro, ou seja, é necessário fazer um recrutamento interno, quando o funcionário é deslocado 

para a posição a vaga e esse precisa ser substituído na posição que atua. (CHIAVENATO, 

2009). 

 Para Chiavenato (2009), “o recrutamento é misto quando a organização faz uso das 

fontes de recrutamento interno ou do externo”, podendo ser adotado em três alternativas de 

sistema (CHIAVENATO, 2009). 

a) Inicialmente, recrutamento externo seguido de recrutamento interno: caso aquele não 

apresente resultados desejáveis. A empresa está mais interessada na entrada de recursos 

humanos do que em sua transformação, ou seja, a empresa necessita de pessoal já 

qualificado, a curto prazo, e precisa importa-lo do ambiente externo. Não encontrado 

candidatos externos à altura, lança mão de seu próprio pessoal, não considerando, de 

início, os critérios acerca das qualificações necessárias;  

b) Inicialmente, recrutamento interno seguido de recrutamento externo: caso não apresente 

resultado desejáveis. A empresa dá prioridade a seus empregados na disputa das 

oportunidades existentes. Não havendo à altura, parte para o recrutamento externo;   

c) Recrutamento externo e recrutamento interno, concomitantemente. É o caso em que a 

empresa está mais preocupada com o preenchimento da vaga existente, seja por meio 

de input ou por meio de transformação de recursos humanos; geralmente, uma boa 

política de pessoal dá preferência aos candidatos internos sobre os externos, em casos 

de igualdade de condições entre eles. Com isto, a empresa se assegura de que não está 

descapitalizando seu capital humano, ao mesmo tempo em que cria condições de sadia 

competição profissional. 

 

 

   De acordo com Chiavenato (2009), o recrutamento misto surgiu das vantagens desvantagens 

dos recrutamentos interno, externo e misto conforme descrito na tabela 5.        
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Tabela 5 - Recrutamento Interno, Externo e Misto 

Recrutamento Descrição  

Interno 

A empresa prioriza seus contingentes na disputa de 

vagas que existam. Não possuindo, vai para o recruta-

mento externo.  

Externo  
A empresa precisa de pessoal que já possua qualifica-

ção, não encontrado utiliza seu próprio pessoal. 

Misto  

A empresa se preocupa com o preenchimento de va-

gas que já existam. Através de input ou por meio da 

transformação de recursos humanos, proporcionando 

igualdade de condições entre os candidatos.  
Fonte: Elaborado pelas Akita, Carvalho, Venâncio (2021) com base em Chiavenato (2009) 

 No contexto, foi citado que o recrutamento misto aquele que busca as vantagens dos 

dois métodos conhecidos de recrutamento: interno e externo, porém, minimizando o máximo 

possível suas desvantagens, e só acontece mediante a solicitação do recrutamento interno. 

2.3.4 Conceito Seleção de Pessoas  

 Podemos entender que a seleção de pessoa é utilizado para trazer o profissional 

recrutado. Para Chiavenato (1999), “a seleção busca, dentre os vários candidatos recrutados, 

aqueles que são mais adequados aos cargos existentes na organização, pois, é através da seleção, 

que se pode encontrar o melhor candidato que se encaixe dentro do perfil previamente 

estabelecido pela organização, ou seja, tem-se o objetivo em analisar o candidato que apresenta 

condições físicas, psicológicas e comportamentais que estejam de acordo com trabalho que irá 

executar e as funções em que vai atuar. O RH é responsável na seleção dos candidatos que vão 

permanecer na empresa e por isso deve ser realizado com muita cautela. 

 Chiavenato (2009) define seleção como sendo a escolha do homem certo para o cargo 

certo, ou, mais amplamente, entre os candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos 

existentes na organização, visando manter ou aumentar a eficiência e o desempenho do pessoal, 

bem como a eficácia da organização.  

 Com base no mesmo autor, a seleção visa solucionar dois problemas básicos:  

a) A adequação da pessoa ao cargo e vice-versa ou a adequação das competências 

individuais da pessoa às competências organizacionais desejadas pela empresa;  

b) Eficiência e satisfação da pessoa no cargo ou fornecimento das competências 

desejadas pela empresa.  

Segundo Chiavenato (2009), “o objetivo básico da seleção é o escolher e classificar os 

candidatos adequados às necessidades da organização”, sendo assim, o perfil do candidato deve 
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ser compatível ao perfil da organização, entregando as devidas execuções das atribuições 

conforme a demanda da empresa. 

     Para Banov (2012) é um processo de escolha, dentre os candidatos que responderam ao 

recrutamento enviando os seus currículos ou preenchimento de fichas de solicitação de 

emprego, daqueles que mais se aproximam do perfil do cargo desejado pela organização e que 

levantar o perfil dos candidatos para averiguar quais candidatos possuem as competências que 

estejam relacionadas com as competências organizacionais embutidas no cargo.  

 

2.3.4.1 Técnicas de Seleção 

 Através das informações obtidas a acerca do cargo ou das competências exigidas, bem 

como das características que deve possuir o candidato, o passo a seguir é a escolha das técnicas 

de seleção mais adequada ao caso ou à situação. Conforme Chiavenato (2009) elas podem ser 

classificadas em cinco grupos: (i) Entrevista; (ii) Provas de conhecimento ou capacidade; (iii) 

Testes psicológicos; (iv) Teste de personalidade; (v) Técnicas de simulação.  

Segundo Chiavenato (2009), é escolhido mais de uma técnica de seleção para cada caso. 

Cada técnica pode auxiliar as demais fornecendo um amplo conjunto de informações sobre o 

candidato. As técnicas de seleção são usadas de acordo com a necessidade do cargo para atingir 

os objetivos esperados para determinado processo de seleção. Os processos de recrutamento e 

seleção tem o principal objetivo de atrair talentos para as organizações.  

Figura 3 - Processo de recrutamento 

 

Fonte: https://w20.b2m.cz/post/sao-consideradas-como-principais-fontes-de-recrutamento.html  

 

https://w20.b2m.cz/post/sao-consideradas-como-principais-fontes-de-recrutamento.html
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2.3.4.1 Seleção como processo de comparação  

 É definido como um processo de comparação a seleção de pessoas, onde após o 

recrutamento, que é um filtro, a partir de quando as características exigidas já são expostas, 

mesmo que seja de forma superficial, é realizada uma comparação entre duas variáveis: a 

primeira refere-se aos requisitos exigidos pelo cargo e a segunda competências do candidato. 

AKITA, CARVALHO, VENÂNCIO (2021). 

 Através da comparação entre as duas variáveis o processo de seleção de pessoal torna-

se bem-sucedido. A primeira análise do cargo definido “análise o caro e sua descrição são a 

formas de ajudar na contratação de empregados dentro do perfil desejado, atendendo as 

necessidades das atividades que o empregador deseja”. CHIAVENATO (2000). A segunda é 

analisada através dos métodos e técnicas de seleção a competência do candidato. Na Figura 5 

pode-se visualizar a comparação entre duas variáveis. 

Figura 4 - A comparação entre duas variáveis 

 

Fonte: Akita, Carvalho, Venâncio (2021). 

 

        A comparação é realizada da seguinte forma: quando a primeira variável é maior que a 

segunda, o candidato não é considerado apto para ocupar o cargo e pode ser dispensado. Quando 

ambas as variáveis apresentam o mesmo nível, o candidato apresenta as condições necessárias 

para a ocupação do cargo. Em último caso, quando a variável dois se sobressai sobre a primeira, 

o candidato é considerado superdotado para a vaga. Dessa forma o processo pode ser 
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estruturado com maior certeza definido a pessoa a ser definida. AKITA, CARVALHO, 

VENÂNCIO (2021) 

2.3.4.2 Seleção como processo de decisão 

 A partir do momento em que se realiza o processo de comparação, espera-se que as 

características exigidas pelo cargo sejam compatíveis com as dos candidatos, é possível e 

esperado que vários desses candidatos sejam certos para a vaga. É aí que entra o processo de 

decisão.  

É valorizado o lado humano nestes processos que buscam encontrar profissionais que 

serão enquadradas na visão da empresa. O recrutamento consiste na procura e atração de 

candidatos para uma determinada função e a seleção na escolha e tomada de decisão do 

candidato que ocupará o cargo disponível (ROCHA, 1997; CHIAVENATO, 2000; CÂMARA 

et al., 2003). Tanto o recrutamento quanto a seleção fazem parte de um processo maior que é o 

de suprir e prover a organização de talentos e competências necessários à sua continuidade e 

sucesso em um contexto altamente dinâmico e competitivo de profissionais (CHIAVENATO, 

2009) 

 De acordo com Chiavenato (2009), frequentemente os recursos humanos se defronta 

com o problema de tomar decisões a respeito de um ou mais candidatos. Quando uma 

organização possui certas posições a serem ocupadas, especificas as qualificações necessárias 

para tais posições, buscando indivíduos que reúnam tais características. E a partir desse 

momento que surge o processo de decisão, a seleção de pessoal, possuindo três modelos de 

comportamento, que são: modelo de colocação, de seleção e classificação.  

 O modelo de colocação acontece quando não há rejeição, ou seja, só existe um candidato 

para ocupar somente uma vaga. Nesse caso, o candidato deve ser admitido sem sofrer rejeição.  

A seleção tenta chegar o mais próximo do ideal comparando os requisitos do cargo com 

o perfil das características dos candidatos. Diante desse fato, a visão da seleção de pessoas tem 

por objetivo inserir os candidatos em empregos perfeitamente adequados a seu perfil. Segundo  

Carvalho (1997) afirma ser a finalidade da seleção de pessoal a escolha dos mais qualificados 

dentre os candidatos recrutados. A visão ideal  

 Por fim, o modelo de classificação se refere à existência de várias vagas disponíveis 

sendo disputadas entre vários candidatos, sendo o modelo mais amplo, e com exigências do 

cargo e as competências oferecidas por parte de cada candidato. Se caso, o candidato for 

rejeitado pelo cargo que se pretende ocupar, ele pode passar a ser comparado com requisitos 
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exigidos por outros cargos disponíveis na empresa, sendo inserido na vaga para o cargo que 

mais o seu perfil se aproxima.  (CHIAVENATO, 2000) 

2.3.4.3 Descrição do cargo e a definição de critérios  

A descrição do cargo estabelece as tarefas desenvolvidas pelo funcionário e em quais 

condições são desempenhadas, sendo assim, importantes para a identificação das habilidades e 

capacidades necessárias à realização do trabalho (DESSLEP, 2003), sendo assim, é de suma 

importância que a empresa disponha de um sistema de descrição de cargos a fim de deixar claro 

quais são as atividades que o profissional irá exercer e quais as expectativas sobre o funcionário, 

bem como as competências que deve apresentar para a ocupação do cargo.  

Segundo Desslep (2003) menciona diversos aspectos para essa descrição como: 

identificação do cargo (título do cargo, resumo do cargo, que tem por finalidade descrever a 

natureza do trabalho), relacionamentos (mostra os relacionamentos do ocupante do cargo com 

pessoas de dentro e de fora da empresa), responsabilidade e atribuições (detalhar quais são elas), 

autoridade (define os limites da autoridade do cargo), padrões de desempenho (estabelecem os 

padrões que o funcionário deve alcançar nas atribuições e responsabilidades), e condições de 

trabalho e ambiente físico (descreve o nível de ruído, periculosidade, calor e outras condições). 

Tendo o objetivo de economizar tempo, através da simplificação das etapas do processo de 

seleção, como triagem com levantamento de informações, ajudando na empresa em várias áreas 

de forma especifica, no processo de recrutamento e seleção, com um melhor resultado na busca 

dos profissionais.   

 É possível, a partir da análise e descrição de cargo, identificar o perfil do candidato 

almejado. Dessa forma, pode-se dar início ao processo de recrutamento e seleção de pessoal 

 Para Gil (2001), a descrição de cargos deve ser bem especifica, sendo ela classificada 

como importante ou muito importante. Com o objetivo de facilitar esse processo de 

identificação das características referentes ao cargo, podem-se responder as seguintes 

perguntas: 

a) Qual a experiência necessária?  

b) Quais as competências técnicas o profissional deve apresentar (graduação, domínio de 

um idioma, experiência na função etc.)? 

c) Quais as competências comportamentais ou pessoais o profissional deve apresentar 

(capacidade de trabalhar em equipe, ética, equilíbrio emocional, etc.)? 
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d) Quais circunstâncias pessoais devem ser consideradas (família, local de residência, 

posse de automóvel). 

 

2.4 LÓGICA FUZZY 

2.4.1 Conceito lógica fuzzy 

A lógica fuzzy estende a aplicação do conceito de matemática do definido para o 

indefinido, permitindo representar melhor os conceitos vagos e incertos. Na teoria clássica de 

conjuntos temos apenas os critérios de pertinência de “pertence” ou “não pertence”; “está 

contido” ou “não está contido”; ou seja, um elemento não pode pertencer apenas parcialmente 

a determinado conjunto ou determinado conjunto não pode estar parcialmente contido em outro 

conjunto. A lógica nos conjuntos da teoria clássica é binária ou lógica booleana, ou seja, as 

proposições são unicamente “Verdadeiras” ou “Falsas”, os valores lógicos somente podem ser 

0 ou 1. (Zadeh ,1965). 

Uma forma ilustrativa da Lógica Clássica e da Lógica Fuzzy é apresentada na Figura 6 A 

Lógica Clássica distingue apenas entre o preto e o branco, um tratamento de forma discreta. Por 

outro lado, a Lógica Fuzzy vai além do preto e do branco, identificando tons de cinza entre o 

preto e o branco, ou seja, pode haver inúmeras variáveis entre o preto e branco. 

Figura 5 - Comparativo entre a Lógica Clássica e a Lógica Fuzzy 

 

Fonte: Kohagura, (2007) 

O professor  Lofti Zadeh (1965) afirmou que, anos depois vinha a ser uma das maiorias 

revoluções no setor matemático: a logica fuzzy, ela trata dos conjuntos não totalmente 

verdadeiros nem tampouco dos totalmente falsos, ou seja, ela deve ser vista como uma teoria 

matemática formal para a representação de incertezas, tornando um importante suporte para a 

tomada de decisões, em vários seguimentos do conhecimento humano. A teoria e os conjuntos 

são ferramentas que podem ser aplicadas para modificar em termos matemáticos as informações 

imprecisas captadas.    
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2.4.2 Etapas da lógica fuzzy 

Para Zavaleta (2017) e Nogueira et al. (2017), o raciocínio em lógica Fuzzy segue 3 etapas 

distintas entre si e todas elas são utilizadas para o desenvolvimento do raciocínio e soluções de 

problemas diversos. As etapas, ainda segundo o autor são: a fuzzificação, a inferência, e a 

defuzzificação, ver Figura 7. 

Figura 6 - Sistema de Fuzzyficação e Defuzzyficação 

. 

Fonte: Barros e Bassanezi (2010).  

O Fuzzyficador representa o conjunto de variáveis de entrada Fuzzy que incorporarão o 

sistema de Fuzzyficação. As regras na lógica Fuzzy podem assumir valores em intervalos não 

especificados, valores que podem várias entre 0 e 1 por exemplo, sendo a gama de resultados 

mais precisa, pois mesmo que os dados inseridos não sejam valores absolutos, no momento da 

defuzificação obtém-se um resultado preciso. Na primeira fase, a fuzzificação, temos a base de 

regras onde todos os dados a serem processados são armazenados. Segundo De Maria (2010), 

temos variáveis linguísticas antecedentes que são representadas por conjuntos. Pode-se dizer 

que as variáveis entram na regra de condições, os antecedentes (IF) e as consequentes (THEN), 

produzindo saídas para cada condição proposta. 

 Na fase de inferência, existe a relação de procura das respostas para as combinações de 

entrada no modelo de fuzzificaçção, analisados a partir das entradas de valores linguísticos no 

sistema. 

 Já na etapa da fuzzificação acontece a transformação das variáveis propostas de entrada 

em funções de pertinência, agregando desta forma o grau de pertinência de cada valor de 

entrada. A última etapa, a de deffuzificação representa a etapa final, onde os dados foram 

processados, validados em grau de pertinência e transformados em valores de saída do sistema 

(DE MARIA,2010). 

2.4.3 Áreas de aplicabilidade da lógica Fuzzy 

 A lógica fuzzy permite que se encontre resultados de situações imprecisas, nebulosas. 

O uso desta lógica possibilita a incorporação de uma certa imprecisão em um problema. A 
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lógica fuzzy considera valores reais em sua análise, diferente do sistema de análise usual. A 

lógica Fuzzy possui uma aplicabilidade muito extensa e em vários campos das ciências, 

humanas, exatas, biológicas, dependendo da percepção do analista técnico. Verifica-se na figura 

4, que um dos conjuntos possui apenas 10 elementos, porém dependendo da ótica, do estudo e 

do resultado que se quer obter, esse conjunto pode ser de 15, 20 ou até mesmo 30 elementos. 

As possibilidades são infinitas e inesgotáveis quando se aumenta o referencial de entrada de 

uma análise (ZAVALETA, 2017) 

Figura 7 - Percepção da teoria dos conjuntos na lógica Fuzzy 

 

2.4.4 Funções de pertinência na lógica Fuzzy 

Na lógica fuzzy a pertinência de um atributo depende da percepção e experiência que o 

especialista tem no assunto proposto e essas funções de pertinência podem ser demonstradas de 

diversas formas as mais comuns são classificadas em (Corrêa, 2012): 

a)   Função triangular  

Na função triangular são necessários 3 pontos (x, y, z). Esses valores devem atender a 

regra a<b<c. Deve existir algum valor onde a pertinência é 1. A Eq. (2.1), é usada para 

representar a função triangular: 

             𝑡𝑟𝑖𝑚𝑓(𝑥; 𝑎, 𝑏, 𝑐) = 𝑚𝑎𝑥 (𝑚𝑖𝑛| (
𝑥−𝑎

𝑏−𝑎
,
𝑐−𝑥

𝑐−𝑏
) , 0)                                

(2.1) 

b)  Função gaussiana 

             A construção de pertinência Gaussiana utiliza três parâmetros: x, média e desvio 

padrão. A Eq. (2.2), representa a função de pertinência Gaussiana: 

𝑔𝑎𝑢𝑠𝑠𝑚𝑓(𝑥, 𝑎, 𝑏, 𝑐) = 𝑒
−1

2
(
𝑥−𝑐

𝜎
)
2

   (2.2) 

c)  Função trapezoidal 

 Na função trapezoidal de pertinência é representada pela Eq. (2.3), onde os pontos de 

obedecem a regra. 

𝑡𝑟𝑎𝑝𝑚𝑓(𝑥, 𝑎, 𝑏, 𝑐, 𝑑) = 𝑚𝑎𝑥⁡  (2.3) 
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 Uma característica interessante desta função é permitir um intervalo de pertinência de 100%. 

A figura (9) representa esta função. 

Figura 8 - Funções de pertinência 

 

Fonte: elaborado pelo autor (2021). 
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3 CAPÍTULO 3 
 

3 MATERIAIS E MÉTODOS 

O Processo Metodológico foi desenvolvido em três fases: 1. Identificação do grau de 

aptidão de profissionais das áreas de gestão; 2. Modelagem do Sistema de “Inferência” Fuzzy; 

3. Experimento do Modelo Proposto, com suas respectivas etapas: Fase 1 (definição dos níveis 

de inferência dos indicadores), Fase 2 (Desenvolvimento dos Conjuntos Fuzzy, 

Desenvolvimento das Regras de “Inferência” e Simulação no Software MatlabR2013), Fase 3 

(Compilação do Algoritmo de Agregação dos Indicadores, Simulação dos Resultados em 3D e 

Análise dos Resultados Obtidos). A tabela 3.6 apresenta o Processo Metodológico. 

Figura 9 - Processo Metodológico 

FASES  ETAPAS  

1. Identificação do grau de aptidão 

de profissionais das áreas de gestão 

1.1 Definição dos níveis de inferência 

dos indicadores 

2. Modelagem do Sistema de “Infe-

rência” Fuzzy 

2.1 Desenvolvimento dos Conjuntos Fu-

zzy 

2.2 Desenvolvimento das Regras de 

“Inferência” 

2.3 Simulação no software Ma-

tlabR2013 

3. Experimento do Modelo Proposto 

3.1 Compilação do Algoritmo de Agre-

gação dos Indicadores 

3.2 Simulação dos Resultados  

3.3 Análise dos Resultados Obtidos 

Fonte: autora, 2024. 

             Fase 1. Consisti na identificação dos indicadores do grau de aptidão de profissionais 

das áreas de gestão para a avaliação de um determinado perfil assertivo para um determinado 

cargo, no qual foi adaptado um modelo de inferência Fuzzy como suporte na tomada de decisão. 

Esta etapa tem como objetivo identificar o candidato com competência adequado de 

profissionais das áreas de gestão tendo potencial desempenho na sua função.  

             Fase 2. É utilizado o software MatLab R2019a – Fuzzy Toolbox versão Student para a 

especificação das variáveis de entrada e saída, com seus respectivos ranger’s, tipos de função 

de pertinência com seus respectivos níveis linguísticos. 
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             Fase 3. É realizado a compilação dos resultados obtidos para a definição final de 

desempenho do candidato. Foi empregado na segunda fase, etapa 2.3, o software versão Student 

MatLab R2019a – Fuzzy Toolbox para a compilação do algoritmo de agregação dos indicadores.  

Para a criação de um sistema baseado em regras Fuzzy, foi necessário definir um 

processador de entrada (ou fuzzificador), um conjunto de regras linguísticas, um método de 

inferência fuzzy e um processador de saída (ou defuzzificador), que gera um número real como 

saída.   

As variáveis de entrada do sistema baseado em regras fuzzy foram a “Habilidade”, 

“Conhecimento” e “Atitude”, que compõe o conjunto de competência do indivíduo, para a 

avaliação de sua aptidão em relação ao cargo. Conforme visualizado na Figura 11 os 

indicadores de entrado do sistema fuzzy.  

Figura 10 - Indicadores de entrada da avaliação de aptidão do nível de gestão operacional 

    

Fonte: autor, 2024. 

Na Tabela 6, é descrito os dados dos indicadores de entrada, ou seja, as competências, 

mostrando o resumo de todo o processo de avaliação desta fase.  

Tabela 6 - Processo de Avaliação/ Ingredientes da Competência 

INDICADORES  ITENS DE AVALIAÇÃO MÉTRICAS 

1.1 HABILIDADE 

É a capacidade de saber fazer, ou seja, 

é a utilização do conhecimento em 

nosso cotidiano para desenvolver o 

cargo, como ter espirito de liderança, 

boa comunicação, capacidade de tra-

balhar em equipe. 

Baixa: [0 0 25 50] 

Média: [25 50 75]  

Alta: [50 75 100 100]  

1.2 CONHECIMENTO  

Avaliar a capacidade do conhecimento 

para o cargo almejado, ou seja, o que 

foi ensinado nas escolas, universida-

des e instituições de ensino.  

Baixa: [0 0 25 50] 

Média: [25 50 75]  

Alta: [50 75 100 100]  

1.3 ATITUDE 

Avaliação da competência comporta-

mental do indivíduo, em querer fazer, 

sendo no exercício de suas atividades, 

a partir do determinado conhecimento. 

Baixa: [0 0 25 50] 

Média: [25 50 75]  

Alta: [50 75 100 100]  
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Foi desenvolvido o Sistema de “Inferência” Fuzzy, com a finalidade de avaliar o perfil 

adequado para cargos específicos através dos indicadores nos critérios: 1.1 Habilidade; 1.2 

Conhecimento; e 1.3 Atitude. 

Na Tabela 3.8, é descrito variável de saída do sistema baseado em regras fuzzy, sendo a 

“Aptidão”, que compõe a competência do indivíduo no qual a empresa almeja em relação ao 

cargo.  

Tabela 7 - Processo de Avaliação/ Ingredientes da Aptidão 

APTIDÃO 
É a capacidade de uma pessoa em re-

alizar uma tarefa de forma correta.  

Mbaixa: [0 0 10 30] 

Baixa: [10 30 50] 

Média: [30 50 70]  

Alta: [50 70 90]  

MAlta: [70 90 100 100]  

 

O sistema apresenta três inputs e um output. Tanto input quanto o output possui 

amplitude no intervalo [0 100]. Os inputs e output são coletados com base nos resultados 

analisados. Na Figura 11, pode-se visualizar com mais detalhes o modelo de inferência Fuzzy 

especificado, com seus respectivos rangers. 

 

Figura 11 - Modelo de inferência Fuzzy 

 

Fonte: Próprio Autor (2024) 

 

 

 

 

[0;100] 

[0;100] 

[0;100] 
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4 CAPÍTULO 4 
 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES  

4.1 IDENTIFICAÇÃO E DESCRIÇÃO DAS VARIÁVEIS DE ENTRADA – 

FUZZYFICAÇÃO 

 

4.1.1 Habilidade– Fuzzyficação 

Utilizado para medir a capacidade de aplicar o conhecimento na prática, ou seja envolve 

colocar em prática o que se tem em teoria.   

A variável linguística de entrada “Habilidade” constitui três níveis de inferência, sendo, 

dois com formatos trapezoidais e um triangular (Figura 1).  

Figura 12 - Função de pertinência para variável de entrada da Habilidade 

 
Fonte: autor, 2024. 

 

A Tabela 4.8 apresenta os valores linguísticos especificados para os níveis de inferência 

Baixa, Média e Alta. 
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Tabela 8 - Valores Numéricos da Variável “Habilidade” 

VARIÁVEIS DE ENTRADA- Habilidade 

VALOR LINGUISTICO  VALOR NUMÉRICO  FORMATO  

Baixa   [0 0 25 50] trapmf 

Média   [25 50 75] trimf 

Alta   [50 75 100 100]  trapmf 

Fonte: autor, 2024. 

4.1.2 Conhecimento– Fuzzyficação 

Neste indicador é possível verificar a compreensão teórica e prática sobre o trabalho a 

ser realizado, o que de fato foi aprendido nas escolas, no trabalho e na vida em geral. 

A variável linguística de entrada “Conhecimento” constitui três níveis de inferência, 

sendo, dois com formatos trapezoidais e um triangular. A Figura 9, mostram as estruturas 

trapezoidais e triangular, atendendo valores linguísticos: Baixa, Média, Alta, de acordo com a 

tabela 10. 

Tabela 9 - Função de pertinência para variável de entrada de Conhecimento 

 

Fonte: autor, 2024. 
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Tabela 10 - Valores Numéricos da Variável “Conhecimento” 

VARIÁVEIS DE ENTRADA- Conhecimento 

VALOR LINGUISTICO  VALOR NUMÉRICO  

FOR-

MATO  

Baixa   [0 0 25 50] trapmf 

Média   [25 50 75] trimf 

Alta   [50 75 100 100]  trapmf 

Fonte: autor, 2024. 

 

4.1.3 Atitude– Fuzzyficação 

Indicador que representa a disposição do colaborador para agir de forma positiva e 

proativa, é o que determina se irão ou não exercitar as habilidades de determinados 

conhecimentos. 

A variável linguística de entrada “Conhecimento” constitui três níveis de inferência, 

sendo, dois com formatos trapezoidais e um triangular. A Figura 14, apresenta as estruturas 

trapezoidais e triangular, atendendo valores linguísticos: Baixa, Média, Alta, de acordo com a 

tabela 4.10. 

Figura 13 - Função de pertinência para variável de entrada de Atitude 

 

 Fonte: autor, 2024. 
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Tabela 11 - Valores Numéricos da Variável “Atitude" 

VARIÁVEIS DE ENTRADA- Atitude 

VALOR LINGUISTICO  VALOR NUMÉRICO  FORMATO  

Baixa   [0 0 25 50] trapmf 

Média   [25 50 75] trimf 

Alta   [50 75 100 100]  trapmf 

Fonte: autor, 2024. 

4.2 IDENTIFICAÇÃO E DESCRIÇÃO DAS VARIÁVEIS DE SAÍDA – 

DEFUZZYFICAÇÃO 

Na defuzzyficação, o controlador contém 1 (uma) variável de saída. A Figura 4.11, 

demonstra o output (Desempenho) com ranger de 0 a 1. As funções de pertinência empregadas 

são trapezoidais e triangulares, com equidistância entre as regiões de máxima pertinência aos 

conjuntos (ápices das funções) em “1” no eixo das ordenadas. As interseções das funções 

representam a meia pertinência a cada conjunto adjacente, com o valor de “0,5” no eixo 

ordenadas. Assim, na Figura 15 é visualizado o sistema Fuzzy. A modelagem utilizou os 

operadores padronizados Min-Max da “inferência” tipo Mamdani, com “defuzzyficação” por 

centroide.  

Figura 14 - Conjunto Fuzzy do output 

 
Fonte: autor, 2024. 
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4.2.1 Aptidão do Candidato 

Na função de saída, avalia-se o desempenho final de um candidato específico, 

detalhando sua performance. Esse processo auxilia na tomada de decisão com base nos aspectos 

de Habilidade, Conhecimento e Atitude. Com os resultados obtidos, é possível definir com 

maior precisão a escolha durante o processo de recrutamento e seleção, identificando o perfil 

mais adequado para o cargo na área de gestão. 

A variável linguística “Aptidão” constitui cinco níveis de inferência, com formatos, 

sendo dois trapezoidais e três triangular. A Figura 16, apresenta as estruturas trapezoidais e 

triangular, atendendo valores linguísticos: MBaixa, Baixa, Média, Alta e MAlta. 

Figura 15 - Função de pertinência para variável de saída APTIDÃO 

 
Fonte: autor, 2024. 

 

A tabela 12 apresenta os valores especificados para a defuzzyficação das funções de 

pertinência da variável “Aptidão”: 

Tabela 12 - Valores Numéricos da Variável “Aptidão” 

VARIÁVEIS DE SAÍDA- APTIDÃO 

VALOR LINGUISTICO  VALOR NUMÉRICO  

MBaixa   [0 0 10 30] 

Baixa      [10 30 50]       

Média    [30 50 70]       

Alta  [50 70 90] 

MAlta [70 90 100 100]  
Fonte: autor, 2024. 
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A defuzzyficação possibilitou o mapeamento das funções de pertinência da variável de 

Desempenho do produto, conforme a tabela 12 e a tabela 13, mostrando informações precisas 

no que diz respeito à Tomadas de Decisões e traduzindo os conjuntos para formato da lógica 

fuzzy. 

A tabela 13, é apresentado as 27 regras elaboradas pelo experimento, que possuíam 

maior variação de resultado de desempenho para melhor exemplificação e análise estratégica. 

Tabela 13 - Regras de inferência 

  Habilidade Conhecimento Atitude Aptidão 

1 Baixa Baixo Baixa MBaixa 

2 Baixa Baixo Media Baixa 

3 Baixa Baixo Alta Baixa 

4 Baixa Médio Baixa Baixa 

5 Baixa Médio Media Média 

6 Baixa Médio Alta Média 

7 Baixa Alto Baixa Baixa 

8 Baixa Alto Media Média 

9 Baixa Alto Alta Alta 

10 Media Baixo Baixa Baixa 

11 Media Baixo Media Média 

12 Media Baixo Alta Média 

13 Media Médio Baixa Média 

14 Media Médio Media Média 

15 Media Médio Alta Média 

16 Media Alto Baixa Média  

17 Media Alto Media Média 

18 Media Alto Alta Alta 

19 Alta Baixo Baixa Baixa 

20 Alta Baixo Media Média 

21 Alta Baixo Alta Alta 

22 Alta Médio Baixa Média 

23 Alta Médio Media Média 

24 Alta Médio Alta Alta 

25 Alta Alto Baixa Média 

26 Alta Alto Media Alta 

27 Alta Alto Alta MAlta 
Fonte: autor, 2024. 

HABILIDADE = Conhecimento na prática; CONHECIMENTO = Compreensão teórica; ATITUDE = Disposição 

para agir. 

Após a imputação de regras, são simulados os resultados no software MatLab, 

identificando os desempenhos diagnosticados com inferência moderada, de MBaixa à MAlta na 

definição de resultado. Com essas simulações é possível ter uma visão mais ampla da situação 
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em que cada indicador interfere no Output do estudo. Na Figura 17 é visualizado o modelo 1 

de inferência. 

Figura 16 - Simulação 1 do modelo de inferência 

 

Fonte: autor, 2024. 

Na Figura 17 é possível observar que quando a variável habilidade é definida como grau 

de pertinência em 89,2, e a variável conhecimento definido como 78,1, já a variável atitude é 

definido como 92,2, e por fim a variável aptidão estará identificado como grau de pertinência 

= 89,4. Na Figura 17 é visualizado o modelo 2 de inferência. 

Figura 17 - Simulação 2 do modelo de inferência 

 

Fonte: autor, 2024. 
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Na Figura 17 é possível observar que quando a variável habilidade é definido como grau 

de pertinência em 40, e a variável conhecimento definido como 90, e a variável atitude é 

definido como 60, e por fim a variável aptidão estará identificado como grau de pertinência = 

61,6. Na Figura 18 é visualizado o modelo 3 de inferência. 

Figura 18 – Simulação 3 do modelo de inferência 

 

Fonte: autor, 2024. 

Na Figura 18 é possível observar que quando a variável habilidade é definido como grau 

de pertinência em 89,2, a variável conhecimento definido como 90, e a variável atitude é 

definido como 90,7, e por fim a variável aptidão estará identificado como grau de pertinência 

= 89,4.  
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Figura 19 – Análise do comportamento das variáveis (Gráfico 3D) 

 

 

Fonte: autor, 2024. 

 

A Figura 20, apresenta a simulação dos resultados em 3D, que permite observar a análise 

do comportamento das variáveis, e ajustar os conjuntos Fuzzy e as regras de “inferência”, de 

forma a expressar as características apresentadas pelos especialistas, durante a modelagem do 

problema. Ressaltando que esta modelagem apresentada acima é da Aptidão (Output) 

relacionado com os Inputs conhecimento, habilidades e aptidão e é possível gerar outras 

modelagens de análise variando os Inputs que foram utilizando para a elaboração da pesquisa. 
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5 CAPÍTULO 5 
 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

1.1 CONCLUSÕES 

A descrição dos indicadores das variáveis CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude)  

permitiu a realização das análises do estudo, como por exemplo, se pegarmos uma das 

avaliações dessas análises, em específico a análise 27 conforme a tabela 4.12 (Regras de 

inferência), considerando a variável conhecimento “alto”, habilidade “alto”, atitude “alto”, a 

competência do perfil é considerado “MAlta”, Então, o perfil tendo o conhecimento alto na área 

de gestão, poderá aplicar sua habilidade na prática conforme seu conhecimento e idealizando a 

atitude tendo a disposição de forma positiva e proativa,  porém  consegue-se  manter um ritmo 

para avaliação devido os indicadores dos resultados. Após a avaliação de todas as regras foram 

identificadas as variáveis mais significativas para a pesquisa, como exemplo as regras de nº 26, 

27 e outras que determinaram a competência Alto do perfil. 

O desenvolvimento do Sistema de “Inferência” Fuzzy, possibilitou a agregação de dados 

para a avaliação das competências dos perfis na área de gestão, otimizando o processo de 

recrutamento e seleção através de um modelo computacional a partir das regras para classificar 

o desempenho para uma melhor escolha de um perfil na área de gestão.   

             O sistema Fuzzy foi capaz de mostrar os diferentes resultados de desempenhos quando 

simulado com as diferentes condições das variáveis de entrada e qual a classificação das 

competências poderia ser definida. Pode-se usar o sistema Fuzzy para direcionar o perfil mais 

está adequado ao cargo na área de gestão, trazendo suporte para melhores tomadas de decisões 

no RH.  

 O modelo proposto obteve resultados satisfatórios para análises das classificações dos 

desempenhos que um perfil pode obter. A partir dos dados que foram inseridos na Lógica 

Fuzzy, o modelo foi capaz de gerar informações para melhorar o processo de tomada de 

decisões otimizando a escolha do perfil mais adequado. Quando esses dados da pesquisa e 

modelo forem elaborados por profissionais capacitados, fazem com que o grau de 

desenvolvimento seja alavancado a níveis ainda mais superiores. Vale ressaltar que o modelo 

proposto pode ser analisado até mesmo por profissionais com menos experiência, pois o modelo 

auxilia na diminuição complexidade do estudo e/ou futuros erros.  
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1.1 SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS  

            A pesquisa sugere trabalhos futuros voltado para um implemento de análise utilizando 

o modelo de inferência Fuzzy nas competências do profissional na área de gestão a nível 

operacional, identificando através das variáveis mais significativas para o modelo.  

Análise do desempenho na tomada de decisão pelo setor de RH no recrutamento e 

seleção do profissional na área de gestão, baseados em lógica Fuzzy trazendo suporte na tomada 

de decisão com a análise mais eficaz na seleção e recrutamento. 
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