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RESUMO
Os jovens e recém-formados enfrentam dificuldades ao ingressar no mercado de trabalho
devido a escassez de experiéncia pratica e a falta de conexdes profissionais. Muitas vezes, eles
possuem uma boa formacao académica, mas ainda podem néo estar totalmente preparados para
atender as demandas especificas das empresas. A crescente competitividade no mercado de
trabalho exige habilidades que vdo além do conhecimento tedrico, como habilidades de
comunicacdo, trabalho em equipe, resolucdo de problemas e adaptabilidade. A falta dessas
habilidades pode levar a uma maior taxa de desemprego entre 0s jovens, mesmo quando a
economia esta em crescimento. Devido ao indice de desemprego alto e a dificuldade dos jovens
de serem inseridos no mercado de trabalho, este trabalho responde a seguinte pergunta: Quais
sdo os critérios de habilidades e competéncias considerados na selecdo de jovens aprendizes e
recém-formados no contexto brasileiro? Foi realizada uma revisao sistematica no software
START (State of Art the though Sistematic Review) para levantar os critérios de habilidade e
competéncias, o perfil painel de especialistas, modelo de tomada de decis&o, quantidade e perfil
do painel de especialista e método Fuzzy Delphi para os refinar e validar os critérios. Com base
na revisao sistematica levantada foram encontrados 20 critérios relacionados as habilidades e
competéncias, a partir deste foi montado um questionario utilizando a abordagem Fuzzy Delphi.
O Fuzzy Delphi Method é proposto nesta pesquisa para decisdo em grupo com o intuito de se
obter consenso entre as avalicBes dos especialistas, agregando varias respostas entre 0s
diferentes niveis de concordancia entre os participantes. O questionario teve a participacao de
10 especialistas, e utilizou-se para refinamento de critérios a abordagem Fuzzy Delphi. O perfil
do painel de especialistas foi caracterizado por um Tecndlogo em Acgulcar e alcool e
Gerenciamento de processos, graduados nas areas de Administracdo de Empresas, Economia,
Engenharia de Producdo, Gestdo de pessoas, Psicologia, € um Mestre em Producédo
Agroindustrial. Os respondentes trabalhavam no comércio, industria e setor de servi¢cos. Com
base nos resultados da aplicacdo do Fuzzy Delphi, verificou-se que os critérios de habilidades
e competéncias encontrados na literatura e validados pelos especialistas apontam os seguintes
aspectos fundamentais para a contratacdo e selecdo de jovens aprendizes. Autoestima,
Confianca, Criatividade, Eficiéncia, Engajamento, Etica, Flexibilidade, Habilidades,
Habilidades de tomada de decisdo, Inteligéncia emocional, Sociabilidade. Além destes critérios
encontrados na literatura os especialistas apontaram outros como pensamento abstrato, empatia,
proatividade, e curiosidade em aprender mais sobre a funcdo determinada e reforgcaram que as
oportunidades devem ser dadas independente a formagao ou ndo, portanto esses critérios foram

considerados relevantes na contratacdo de jovens aprendizes e recém-formados.



Palavras-chave: Jovem Aprendiz. Recem-formado, Técnica de andlise. Recrutamento e

Selecéo.



ABSTRACT
Young people and recent graduates face difficulties when entering the job market due to
the scarcity of practical experience and lack of professional connections. Often, they have
a good academic background, but may not yet be fully prepared to meet the specific
demands of companies. Increasing competitiveness in the job market requires skills that
go beyond theoretical knowledge, such as communication skills, teamwork, problem
solving and adaptability. A lack of these skills can lead to a higher unemployment rate
among young people, even when the economy is booming. Due to the high unemployment
rate and the difficulty of young people to be inserted in the labor market, this work
answers the following question: What are the criteria of skills and competencies
considered in the selection of young apprentices and recent graduates in the Brazilian
context? A systematic review was performed in the START (State of Art the though
Systematic Review) software to raise the skill and competency criteria, the expert panel
profile, decision-making model, quantity and profile of the expert panel and Fuzzy Delphi
method to refine and validate the criteria. Based on the systematic review surveyed, 20
criteria related to skills and competencies were found, from which a questionnaire was
set up using the Fuzzy Delphi approach. The Fuzzy Delphi Method is proposed in this
research for group decision to obtain consensus among the evaluations of the experts,
aggregating several answers between the different levels of agreement among the
participants. The questionnaire had the participation of 10 specialists, and the Fuzzy
Delphi approach was used to refine the criteria. The profile of the panel of experts was
characterized by a Technologist in Sugar and Alcohol and Process Management,
graduates in the areas of Business Administration, Economics, Production Engineering,
People Management, Psychology, and a Master in Agroindustrial Production.
Respondents worked in commerce, industry, and the service sector. Based on the results
of the application of Fuzzy Delphi, it was verified that the criteria of skills and
competencies found in the literature and validated by the specialists point out the
following fundamental aspects for the hiring and selection of young apprentices. Self-
esteem, Confidence, Creativity, Efficiency, Engagement, Ethics, Flexibility, Skills,
Decision-making skills, Emotional intelligence, Sociability. In addition to these criteria
found in the literature, experts pointed out others such as abstract thinking, empathy,
proactivity, and curiosity to learn more about the given function and reinforced that
opportunities should be given regardless of training or not, so these criteria were

considered relevant in the hiring of young apprentices and recent graduates.



Keywords: Young Apprentice. Recent graduates. Analysis technique. Recruitment and

Selection.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1:Taxa de desocupacdo, por idade no Brasil..........cccccooeviiviiievn s 3
Figura 2: Fases do desenvolvimento da revisao bibliogréfica sisteméatica no START .. 25
Figura 3: Pesquisa NO START ..ot 26
Figura 4: Selecionar um candidato para vaga de jovem aprendiz ...........ccccceveeiverreannnns 49
Figura 5: Faixa etaria dos partiCIPaNnteS.........cccvcvueiveresiieiee e seese e 82
Figura 6: NiVEl aCAABMICO........iiiiieieieiieie et sre e ens 82
Figura 7: Segmento empreSarial ... 83
Figura 8: Tempo d€ EXPEIENCIA .....ccecveiieiiieie e ese e e et reesre e 83

Figura 9:

Retorno dos resultados da PESUISA .........cveveerieeieiierie e 83


https://d.docs.live.net/b50d68241b8990de/Área%20de%20Trabalho/Dissertação%202023%20DEFESA/pereira_jas_me_bauru.docx#_Toc149551633
https://d.docs.live.net/b50d68241b8990de/Área%20de%20Trabalho/Dissertação%202023%20DEFESA/pereira_jas_me_bauru.docx#_Toc149551635

LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Canais de reCrUtAMENTO .......c.veiivieiriiire et re e be e sreeere e 11
Quadro 2: Métodos de reCrUtamMENTO .......c.ccveivieriieiece ettt 13
Quadro 3:Exemplos de habilidades hard sKills............cccccooviiiiiiiie e 16
Quadro 4: Exemplos de habilidades Soft SKillS............ccoiiiiiiiiiie 17
Quadro 5: ProtoCol0 da PESOUISA........ccveiueiierireieiiesee e sie et ee e see e sre e e e sre e 24
Quadro 6: Critérios de inclusdo e exclusdo N0 START .......ccceiieiiieeiie e 26
Quadro 7: ReSultado da PESOUISA. .......cc.erterieriirieeiieieie ittt 32
Quadro 8: Solugdes propostas Pela Tl ..o 37
Quadro 9: Descricao de habilidades € COMPELENCIAS.........c.ccvevveeieieeriiie e 41
Quadro 10:Resultado do refinamento de Criterios. ........ccovvvvvveeiieiieeiie e 47

Quadro 11: Critérios levantados NOS artigoS........couieieirirerieinienieesesie e 66



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Palavras-ChaVe ..o s 24
Tabela 2:Triangular FUZzY NUMDEIS ..o 29
Tabela 3:Contribuintes da PESQUISA.........ccvviieiieieiie e 44
Tabela 4: Idade dos PartiCIPANTES ........cccveviiieiieie et 45
Tabela 5:Escolaridade dos eSpecialiStas............cocvrieieieiireiinieeeee e 45

Tabela 6: Tempo de experiéncia dos especialistas com recrutamento e selecdo de pessoas

Tabela 7:Retorn0 da PESQUISA.......ccviiieieeiricreiteete et sre e sreenas 46
Tabela 8: Resultados do Triangular Fuzzy NUMDEIS ... 47



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AHP- Analytic Hierarchy Process

DANP- Dematel based ANP

ELECTRE- Elimination and Choice Translating Reality

EPP - Empresas de Pequeno Porte

FDM- Fuzzy Delphi Method

FAHP - Fuzzy Analytical Hierarchy Process

GDM - Tomada de Decisdo do Grupo

GPSI - Group Preference Similarity Indicator

GAHPO - Group Analytic Hierarchy Process Ordering

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

ICB -Competence Baseline

MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique
MADM - Métodos de Tomada de Decisdo de Atributos Multiplos
MAUT - Multiple Attribute Utility Theory

MCCA- Anélise de competéncia multicritério

MCDA - Auxilio a decisdo de mdltiplos critérios

MCDM -Tomada de deciséo de multicritério

ME - Microempresas

OMS - Organizacdo Mundial da Saude

ONU - Organizacdo das Na¢des Unidas

PROMETHEE - Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation
R&S - Selegéo e Recrutamento

RH - Recursos Humanos

RST - Rough Sets Theory

SENAC - Servico Nacionais de Aprendizagem Comercial

SENAI - Servico Nacionais de aprendizagem Industrial

SENAR - Servico Nacionais de Aprendizagem Rural

SENAT - Servico Nacionais de Aprendizagem do Transporte
SESCOOP - Servico Nacionais de Aprendizagem de Cooperativismo
SMART- Simple Multi-Attribute Rating Technique

START (State of Art the though Sistematic Review)

VL - Valor Limite



TI- Tecnologia da Informacéo
TOPSIS - Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution



N SUMARIO

1 INTRODUCAO 1
1.1  Contextualizag80 da PESQUISA ........ecverreerieeieieesie e seeseeie e sre et sreenee e neas 1
1.2 Questdo de pesquiSa € ODJELIVO .......cc.cceeieeiieiee e 6
1.3 JUStIfiCAtiVa 08 PESUUISA. ......eeueerreeeteiteriesie et 7
1.4 EStrutura da diSSErtaAGA0 ...........coverierieriiriiriieieieiee e 8

2 FUNDAMENTACAO TEORICA 10
2.1 Conceitos de processos de recrutamento € SEleGa0 ........cccvvvvveiieiiieiineresee 10
2.2 Habilidades € COMPELENCIAS........ccecvveiieiicie e 14
2.3 Programa jOVEM aPrENUIZ.......ceeiuviieiieiie e seeste et se e sre et sre e e e 17
2.4 Métodos de apoio a Decisdo com MUltiplos Critérios ........c.cccevvevveieeieciieseene. 19

3 METODOLOGIA 23
3.1 Revisdo sistematica de literatura: Métodos de tomada de decisdo para selecdo de
0SS0 O U U R P TPPRPT 23
3.2 Abordagem Metodoldgica Fuzzy Delphi 27

4  RESULTADOS E DISCUSSOES 31
4.1 Revisdo sistematica de literatura: Métodos de tomada de decisdo para selecao de
SRS 0 - RPN 31
4.2 Estruturacdo do problema..........ccccco i 39
4.3 Amostragem probabilistica por conveniéncia de aCess0 .........cccovevvererereieieaneas 40
4.4 INStrUMENTO 08 PESTUISA «...vvveeieeneetete sttt sttt sttt 41
4.5 Aplicagdo do FUuzzy DeIPNi.......cccoiiiiiiiiiiicc e 43
4.5.1 Resultados da aplicagédo de Fuzzy Delphi 46

5 CONCLUSAO 51
5.1 LimitagOes da pesquisa e direcionamentos para trabalhos futuros.................. 52
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 55
APENDICE A - Levantamento de critérios 66
APENDICE B - Instrumento de pesquisa- Questionario 74

APENDICE C - Perfil demografico dos participantes 82






1 INTRODUCAO

A finalidade deste capitulo é apresentar o tema da pesquisa. Para tanto, parte-se da
contextualizacdo, seqguido da definicdo do problema, questao central do estudo, objetivo
a ser alcancado e a justificativa do tema. Este capitulo é finalizado com a estrutura da

dissertacdo.

1.1 Contextualizacdo da pesquisa

Entre 1950-1980, o mercado de trabalho passou por uma transi¢do rapida, refletindo
a transformac&o da sociedade urbana e industrial. No final dos anos 80, j& era possivel
observar a presenca significativa de os trabalhos informais em diversos locais. A
informalidade desempenhou um papel importante nas atividades econémicas e sociais,
porém a busca pela flexibilizacdo por meio destes empregos informais também gerou
instabilidade (NORONHA, 2003; MACIEL, OLIVEIRA, 2018).

Desde os anos 80, o mercado de trabalho passou por mudancas significativas,
resultando na transformacdo da classe trabalhadora. Essa transformacéo, impulsionada
principalmente pela automacéo industrial, conforme relato da Organizagédo do Trabalho
Internacional (OIT), levou a uma mudanga de cendrio do emprego nos paises
desenvolvidos, diminuindo a presenca de empregos formais e com carteira assinada
(FIGUEIRAS e CAVALCANTE, 2020).

O perfil da méo de obra comecou a mudar com o advento da automacéo industrial,
exigindo conhecimento técnico para operar 0s novos maquinarios. Na década de 90, o
mercado de trabalho enfrentou diversos fatores negativos, incluindo instabilidade
econbmica, mecanizacdo agricola, reducdo de postos de trabalho devido a reestruturacédo
industrial e o aumento da populacdo apta para o trabalho, resultando em maior
informalidade (CHAHAD, POZZO, 2013).

No seculo XXI, as relagdes de trabalho passaram por uma transi¢do da sociedade
urbana e industrial para o setor de servigos, que passou a valorizar a formagéo escolar
como requisito para se manter no mercado. No entanto, essas mudangas vieram
acompanhadas de um conjunto de novas perspectivas (MARTINEZ, 2009; COSTA,
2010).



As transformacdes no mercado de trabalho continuaram até o presente momento,
gerando um descompasso entre as exigéncias do mercado e a populacdo apta para o
trabalho. Essas mudancas incluiram o aumento da comunicacdo, a adocdo de jornadas
flexiveis, novas abordagens de lideranca, a presenca da inteligéncia artificial, a fidelidade
as empresas, a industria 4.0, o aumento da produtividade, o aprendizado de maquina, o
trabalho freelancer e o home office (FIGUEIRAS e CAVALCANTE, 2020).

Nesse contexto de reorganizacdo do trabalho, observou-se uma reducdo nos
trabalhos informais e um aumento nos empregos formais, com carteira assinada, sendo
impulsionado por politicas e fatores institucionais (SUMMA, 2015; MACIEL,
OLIVEIRA, 2018).

Embora politicas de incentivos fiscais tenham sido implementadas para aumentar
ataxa de empregabilidade, os jovens ainda enfrentam desafios, pois muitas vezes carecem
de experiéncia e qualificacdo. A alta rotatividade em empregos temporarios também é
uma questéo importante a ser considerada (SUMMA, 2015).

Diante dessa realidade, a populacdo jovem enfrenta o dilema da dificuldade no inicio
da carreira. Em Portugal, os sistemas educativos e o mercado de trabalho tém sido
criticados devido as politicas econdmico-financeiras que deixam 0s jovens vulneraveis.
Em geral, os empregos oferecem baixos salérios, levando os jovens a se submeterem a
remuneracOes precarias para iniciar suas carreiras, 0 que os coloca em uma situacdo de
vulnerabilidade no mercado de trabalho, especialmente no contexto da Unido Europeia
(MARQUES, 2020).

Essas dificuldades também s&o encontradas entre os jovens (de 15 a 34 anos) em
diversas regides, como Africa, Asia e América Latina, onde a taxa de desemprego se
tornou uma preocupacao global (MAYOMBE, 2022).

Um estudo realizado com os paises do BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa
do Sul) revelou que eles atraem investidores devido a disponibilidade de méo de obra
jovem e barata. A China lidera esses investimentos estrangeiros diretos, seguida pelo
Brasil e Russia (ARI, 2021).

Nesse cenario, torna-se evidente a necessidade de politicas e medidas que possam
melhorar as condi¢des de trabalho e emprego para os jovens em todo o mundo, buscando
reduzir a vulnerabilidade e proporcionar oportunidades para um inicio de carreira mais

promissor.



Um estudo realizado na China recentemente mostra a precariedade entre os jovens
trabalhadores migrantes. Desde 1970 a China tem enfrentado problemas com segmento
trabalhista, apos a entrada da China na Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), os
estudantes estagiarios e camponeses tornaram-se 0s maiores 0s dois grupos que mais
trabalham em situacdo de precariedade, a populacdo jovem é a mais afetada (XU, 2022;
ZOTOVA, 2022).

A Figura 1 mostra a taxa de desocupacao no Brasil por trimestre desde 2012 até o
quarto trimestre de 2022, logo observa que a taxa de desemprego ¢ alta ao comparar com
as demais idades. Conforme indicada na Figura 1 a taxa de desemprego entre 0s jovens
de 14-17 e 18-24 anos sempre foi alta.

De acordo com Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua - PNAD
Continua no Brasil tinha 8,6 milhdes de pessoas desempregadas até quarto trimestre de
2022, totalizando taxa de desemprego de 7,9 % (IBGE, 2023). No quarto trimestre de
2022 o Brasil a taxa de desocupacéo por idade os jovens de 14-17 anos representaram
29% e jovens de 18-24 anos com 16,4%, sendo assim totaliza 45,4% da forca de trabalho,
destes sdo considerados jovens acima de 14 anos que dedica o tempo aos estudos, donas
de casas e empreendedores (IBGE, 2023). A Figura 1 mostra a taxa de desocupacao por
idade.

Figura 1:Taxa de desocupacdo, por idade no Brasil

14 a17 anos-Brasil e 18 a 24 anos-Brasil 25 a 39 anos-Brasil 40 a 59 anos-Brasil 60 anos ou mais-Brasil
Total-Brasil

Fonte: IBGE, (2023).

Felizmente os jovens tém direitos garantidos na Constituicdo Federal, no entanto 0s

programas ndo conseguem atender a toda a populagdo. O mercado de trabalho com



politicas econdmicas e trabalhistas sdo restritas, o primeiro amparo inicia com a
Consolidacdo das Leis de Trabalho (CLT) com a Lei n°10.097/2000, refere-se a Lei da
Aprendizagem criando pontes entre 0s jovens e 0 mercado de trabalho, esta lei assegura
as empresas contrata-los de acordo com tamanho da empresa exigido no art. 429 da CLT.

O ambiente escolar precisava de transformacfes e comprometimento dos estados,
para ter proximidade com o mercado de trabalho, os autores sugerem andlises criticas
com as diretrizes da educacdo, evidenciando as necessidades do mercado, adequando o
desenvolvimento escolar junto a industria, para que o mercado interno possa concorrer
com industria estrangeira (SPRICIGO E MARTINS FILHO 2020).

A segunda é a medida proviséria da reforma do Ensino Médio Lei n°® 13.415/2017,
mantém a base curricular conduzida Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e
incluindo os cursos técnicos itinerarios, essa, uma modalidade médio e técnico que tem
como objetivo preparar 0s jovens para o mercado de trabalho com a formacéo técnica e
profissional, norteando o desenvolvimento do aluno junto a sua formacgdo (NAVARRO,
KOEPSEL et al, 2020).

O Novo Ensino Médio traz como diretriz um conjunto de disciplinas itinerarias e
eletiva de caréater formativo, para atender as suas expectativas e possibilitando o jovem
se aprofundar nas areas que possui afinidade, as escolas tém autonomia para escolher
quais cursos serdo ofertados, sendo assim o estreitando e aproximando o jovem do
mercado de trabalho (GONCALVES; KOEPSEL, 2018; HERNANDES, 2020).

Ramos et al (2021) aborda em seu trabalho o termo trabalhabilidade, o qual se refere
ao objetivo do individuo em relacédo a sua vida profissional, em que aquele que esta apto
ao trabalho deve ser protagonista da sua historia, desenvolvendo mecanismos para
aprimorar suas habilidades e competéncias, para abrir o leque de oportunidades.

As mudancas no mercado de trabalho tém impactado de forma visivel o sistema
produtivo das organizacGes, reconhecendo que as pessoas representam um valioso capital
humano. Ao longo dos anos, as habilidades técnicas tém perdido sua centralidade na
avaliacdo dos candidatos, dando lugar as habilidades interpessoais. Essas transformacdes
influenciaram significativamente o departamento de recursos humanos, levando a ado¢ao
da gestédo estratégica na tomada de decisGes, que utiliza a gestdo de competéncias para
atribuir a cada individuo a tarefa mais adequada (ALLAL-CHERIF, ARANEGA,
SANCHEZ, 2021).

As mudangas nos meios empresariais do século XX impactaram no uso da Tecnologia

da Informag&o (TI), esta ferramenta como auxilio na redugdo de custos e no aumento



vantagem competitiva das empresas, logo essas mudancas se estenderam para o setor de
recursos humanos na década de 90 com a utilizacdo da internet e recentemente as midias
sociais. Para lidar com o crescimento do processamento de dados é necessario um
conjunto de estratégias e acdo para colocar a empresa em vantagem competitiva dispondo
de treinamentos e equipamentos que estimulem o funcionario a reconhecer as estratégias
da organizacdo, sendo assim a inteligéncia artificial impulsionou o departamento de
recursos humanos a inovar na contratacdo e selecdo de pessoas tornou-se essencial para
identificar, selecionar os melhores talentos, no contexto econémico (BERHIL,
BENLAHMAR, LABANI, 2020; ALLAL-CHERIF, ARANEGA, SANCHEZ, 2021;
BAUM, 2020).

No entanto, o gestor ndo encontra ferramentas que defina exatamente o individuo,
tornando a deducdo um método de selecdo. As tecnologias para recrutamentos eficazes e
eficientes é ainda mais dificil selecionar e reter os funcionarios certos.

O processo de selecdo e contratacdo de pessoas exige uma série de fases que
consomem tempo e dedicacdo sendo um processo exaustivo, apds muitas analises de
curriculos e entrevistas, 0s métodos de recrutamento tradicionais ndo sdo o suficiente para
contratacdo de pessoas, se tornando obsoletos, pois ndo permite avaliar habilidades
interpessoais. Os métodos quantitativos para contracdo e selecdo de pessoas sao técnicas
de recrutamento e selecdo que envolvem a utilizacdo de dados e métricas numéricas para
analisar, avaliar e tomar decisdes relacionadas ao processo de contratacdo de novos
colaboradores (WU, FANG, 2011; ABDALLA HAMZA, et al. 2021).

Diante disso € muito mais complexo avaliar uma pessoa pelos seus principios e
valores do que pelas habilidades e conhecimento. De fato, escolher um profissional que
corresponda aos valores da empresa, sendo assim, por se tratar de uma abordagem
quantitativa os métodos multicritério pode ser utilizadas como ferramenta no auxilio a
tomada de decisdo na contratacdo e selecdo de pessoas (BERHIL; BENLAHMAR,;
LABANI, 2020; TADIC, MARASOVIC, JERKOVIC, 2022).

Os jovens ingressam nas organizagdes com objetivos diversos, seja para aprender,
completar a renda da familia, realizagdo pessoal, entre outros objetivos. Estes foram
inseridos no mercado de trabalho de formas diversas, sendo adotado pelas empresas
meios diferentes para a incluséo dos jovens no mercado de trabalho através de programas
governamentais, como: jovem aprendiz, estagio, trainee. Com os meios de inclusdo de
jovens na organizacdo deram espago a nova forca de trabalho (BITENCOURT, et al.,
2014).



A discussdo sobre habilidades e competéncias como alternativa para gestdo de
pessoas mostra que 0s aspectos aumentaram as sobre 0 assunto como uma ferramenta de
orientacdo na gestdo de pessoas, em razdo a necessidade de trabalho com méo de obra
instruida, principalmente nos paises que estdo em desenvolvimento, o recrutamento de
jovens aprendizes e recém-formados no mercado de trabalho tornou-se uma questdo
importante a organizacdo empresarial (MAYOMBE, 2022).

Um aspecto positivo € a utilizacdo de MCDA com multiplos critérios para avaliar
caracteristicas intrinsecas do entrevistado, devido a sua objetividade e clareza dos
resultados. Nesse sentido, estudar os fatores que influenciam na contratacdo para mostrar
métodos mais precisos tem resultados mais eficazes, pois de modo empirico em algumas
circunstancias o candidato é escolhido pela sua aparéncia, ndo por sua competéncia,
evitando erros e injusticas na hora da selecdo. Na entrevista pode acontecer o efeito halo,
referindo-se as conclusGes momenténeas do entrevistado, ou seja, sendo baseados na
primeira impressdo (ZAREI e WONG, 2014).

Os métodos de Analise de Decisdo Multicritério (MCDA) sdo citados na literatura
para selecionar pessoas através da analise de critérios de habilidades e competéncias para
cargos existentes (VARAJAO, CRUZ-CUNHA, 2013; JASEMI E AHMADI, 2018;
CHUANG et al, 2020).

Os Métodos de Tomada de Decisdo de Atributos Multiplos (MADM), os métodos de
multicritérios apresentam vantagens sobre métodos convencionais de selecdo de pessoas,
em esséncia as ferramentas de auxilio a tomada de decisdo ndo requerem dados anteriores
para analisar o desempenho do candidato, analisando um conjunto de critérios subjetivos
(ZAREI E WONG, 2014).

Os empregos atuais carecem de candidatos com alto desempenho, a aplicacédo
destes métodos multicritério para selecdo de pessoas € um caminho para minimizar os
erros na contratagdo, sendo assim, o tépico a seguir apresenta a questdo e 0s objetivos de
pesquisa. Este estudo propde uma nova abordagem que integra a abordagem quantitativa
com o Fuzzy Delphi, para identificar e selecionar critérios na contratagdo e selecéo de

pessoas.

1.2 Questao de pesquisa e objetivo

Diante do contexto apresentado da taxa de desocupacdo dos jovens perante 0
mercado de trabalho, o trabalho de dissertacdo pretende responder a seguinte pergunta:



Quais séo os critérios de habilidades e competéncias considerados na sele¢do de jovens
aprendizes e recém-formados?

A partir dessa pergunta, o objetivo € identificar e selecionar um conjunto de habilidades
e competéncias que os profissionais de recursos humanos considerarem na contratacéo de
jovens aprendizes e recém-formados no contexto brasileiro. Para alcancar o objetivo do

trabalho, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

a) Realizar revisao de literatura sistematica no software START (State of Art the
though Sistematic Review) para identificar os critérios de habilidades e
competéncias, tipo de estudo, segmento da empresa, método de tomada de
deciséo, perfil do painel de especialista, quantidade de especialista e cargo em
analise, para delinear o trabalho.

b) Aplicar questionario para validacéo e refinamento aplicando a metodologia Fuzzy
Delphi.

¢) Propor um conjunto de critérios para auxiliar na contratacao de jovens aprendizes
e recém-formados.

d) Propor um framework para auxiliar na contratacdo de jovens aprendizes e recém-

formados para utilizagdo com método multicritério.

1.3 Justificativa da pesquisa

A empregabilidade dos jovens no Brasil é um tema importante e que tem enfrentado
desafios ao longo dos anos. Diversos fatores influenciam as oportunidades de emprego
para 0s jovens, como a conjuntura econdmica do pais, o nivel de educacao e qualificacdo
dos jovens, a oferta de vagas no mercado de trabalho e as politicas publicas voltadas para
a insercao dos jovens no mercado. Os principais desafios enfrentados pelos jovens na
busca por emprego no Brasil, esté relacionado ao desemprego, qualificacdo profissional,
informalidade, barreiras, socioecondmicas, falta de experiéncia, concorréncia acirrada e
instabilidade econdmica. O jovem enfrenta um problema social diariamente, para tanto o
presente trabalho justifica-se em conhecer as habilidades e competéncias que as empresas
utilizam na contratacdo destes jovens que buscam o primeiro emprego, norteando a

questdo de pesquisa deste trabalho.



No Brasil a empregabilidade em geral é muito sensivel as mudangas econémicas
internas e externas, os jovens tém a dificuldade de criar vinculos no mercado de trabalho,
e isso se torna ainda mais visivel em periodos de crise, a analise de habilidades e
competéncias, ja foi abordado na literatura para cargos pré-determinados a partir de
métodos de tomada de decisdo (DE SOUZA LIMA, ABREU, 2020).

Na avaliagdo de candidatos, os estudos mais recorrentes utilizam-se de métodos
qualitativos, sendo eles por meio de entrevistas, dinamicas, testes de conhecimento,
psicoldgicos entre outros, a fim de definir o perfil do candidato, aplicando um conjunto
de técnica para o grupo de entrevistados. A implementagdo de metodologias quantitativas
sofisticadas nas Ultimas décadas fornece técnicas que apoiam o processo de tomada de
decisdo (ZANELLI, 2002; ZOLFANI, et al., 2012; KARAM, et al. 2020).

Historicamente o egresso de jovens e recém-formados no mercado de trabalho é a
classe mais prejudicada no mercado de trabalho, além da dificuldade de arrumar um
emprego, a probabilidade de ser demitido é bem maior, outro fator que influencia na
demissdo é a falta de experiéncia, sendo assim a utilizacdo das ferramentas de Analise de
Tomada de Decisdo pode contribuir na contratacdo do futuro candidato atraves de suas
habilidades de forma assertiva (WACHTER, 2020).

Portanto, as principais contribuicdes a partir de trés pontos (1) identificacdo e
validacao dos critérios de habilidades e competéncias na contratacao de jovens e recem-
formados que as empresas possam utilizar ao realizar a contratacdo dos jovens, (2) propor
um pool de critérios que permita que os jovens possam encontrar na literatura e se
preparar para 0 mercado de trabalho, contribuindo socialmente e (3) e por fim de forma
metodoldgica aplicando um método quantitativo para um problema qualitativo, aplicando

método Fuzzy Delphi na agregacao e refinamento de critérios.

1.4 Estrutura da dissertagao

A dissertacdo € apresentada em 5 capitulos. O Capitulo 2 aborda um referencial
teorico apresentando temas sobre os conceituais de Processos de Recrutamento e Selecao,
Habilidades e Competéncias, Programa Jovem Aprendiz e Métodos de apoio a Decisao
com Multiplos Critérios. O Capitulo 3 mostra a Revisdo sistematica da literatura realizada
no software START (State of Art the though Sistematic Review), realizada acerca do

estado da arte de métodos de tomada de decisdo na contratacdo e selecdo de pessoas e



abordagem metodoldgica Fuzzy Delphi. No Capitulo 4 é expde os resultados da aplicacéo
do Fuzzy Delphi. No Capitulo 5 é realizado conclusdo da pesquisa e as pesquisas futuras.



10

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma revisao de literatura a respeito da problematica expostas.
Neste capitulo apresenta-se as bases conceituais do estudo, primeiramente faz-se
necessario distinguir as ferramentas utilizadas no recrutamento de selecdo de pessoas e
0s canais utilizados. Assim na segunda sec¢do aborda as diferencas de habilidades e
competéncias. Na terceira se¢do abordagem sobre o programa jovem aprendiz. Por fim o

tema sobre processo de tomada de decisao é tratado na selecdo e contratacdo de pessoas.

2.1 Conceitos de processos de recrutamento e selecio

O setor de Recursos Humanos (RH) deixou de ser um departamento operacional, que
era responsavel pela folha de pagamento e a contratagéo profissional, onde ndo havia uma
preocupacdo com o desenvolvimento profissional, para se transformar num setor que
realiza a gestdo de pessoas. A Gestdo de Recrutamento e Selecdo de pessoas ganhou forca
de trabalho no decorrer do seculo XXI, no entanto a realidade organizacional atualmente
considera o capital humano como maior ativo da empresa, aumentando a importancia da
gestdo de recursos humanos (ASHRAF, 2017; MADJILA, 2020).

Com progresso nas Ultimas décadas teve um marco histérico na rapidez do
crescimento da producdo de bens e servigos, aumentando a demanda por profissionais
com conjuntos de habilidades e competéncias adequadas, consequentemente 0 processo
de Selecdo e Recrutamento (R&S) se tornou uma tarefa dificil de fazer diante dos
desafios, diante da transformacdo de Gestdo de Recrutamento (KHANDEKAR e
CHAKRABORTY, 2016).

A nova realidade exige que o setor R&S seja mais criterioso na hora da contratacao
de pessoas, este é capaz de analisar o perfil do individuo, a fim de combinar as habilidades
e competéncias do elemento humano com sua atividade produtiva, realizando uma
triagem do individuo, e tornando o elemento humano uma ferramenta na vantagem
competitiva. A realidade na gestdo de recrutamento e selecdo torna-se um processo
complexo refletindo na alocagdo de méo de obra influenciando diretamente na demanda
e oferta (RUSSELL e BRANNAN, 2016; SANTOS e SIMON, 2018; MAER MATEI,
ZAMFIR, MOCANU,2023).

Ha vaérias defini¢bes de recrutamento, ndo possuindo uma defini¢éo Unica, no entanto

ela refere-se ao mesmo significado. As atividades de recrutamento envolvem anélise de
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mercado de trabalho e pessoas capacitadas para preencher uma vaga dentro da
organizagdo (KANU, 2015).

Conceitualizando o R&S (recrutamento e a selecdo) de pessoas € uma triagem de
individuos para que estejam com comportamentos alinhados com a cultura da empresa,
deste modo selecionar pessoas € uma parcela do processo organizacional, no entanto é
constante a preocupagdo com a contratacdo de profissional (RUSSELL e BRANNAN,
2016).

A selecdo de pessoas € 0 processo de escolha de um individuo com suas habilidades
para desempenhar uma funcdo com eficiéncia dentro de uma organizagéo, a contratagdo
e selecdo de pessoas tém tornado os processos seletivos cada vez mais competitivo e
exigentes na perspectiva de encontrar o profissional, portanto tornou-se fundamental méo
de obra eficiente e de qualidade para atender a sua demanda de trabalho de acordo com o
perfil de habilidades do individuo (MOREIRA, 2017).

Nesse sentido, 0 processo de gestdo de pessoas envolve diferentes métodos de
recrutamento. O recrutamento é busca por candidatos para ocupar possiveis vagas e o este
pode ocorrer de trés formas: interno, externo e misto. O recrutamento interno € realizado
com colaboradores dentro da empresa, quando a uma vaga a ser preenchida, através de
transferéncia, promocéo ou remanejamento. O recrutamento externo é aberto a pessoas
de fora da empresa que deseja concorrer a uma vaga de emprego, isto pode acontecer por
meio de internet, andncios, caca talentos e recomendacdo. E por fim o recrutamento misto
é a juncdo do interno com o externo (Mazon e Trevizan, 2000; Moreira, 2017; Madjila,
2020 e Souza, 2020; TADIC, MARASOVIC, JERKOVIC, 2022).

O recrutamento de pessoas, sdo processos complexos e deve obedecer aos requisitos
da empresa e da vaga, para ndo comprometer a eficiéncia das pessoas selecionadas. Nesse
ambito o recrutamento inicia-se a partir de uma vaga disponivel na empresa, logo 0s
futuros recrutados entram na empresa por meio de um canal de comunicagéo, o Quadro

1, mostra os canais de recrutamento que podem acontecer.

Quadro 1: Canais de recrutamento
Formas de Recrutamento Descricao
Agéncias de emprego S&o locais especificos que recebem os curriculos e montam o seu

(Organizacéo de proprio banco de dados, as agéncias de emprego formam uma ponte

recrutamento) entre individuo e empresa. Contratando pessoas de acordo com o perfil
da vaga (MARRAS, p.61, 2017)

Banco de dados interno Obtidos através de e-mails utilizados como canais na contratacdo de

pessoas, ou banco de dados da prdpria empresa, sendo caracterizado
como recrutamento interno (GELMINI, et al., 2020).



E-Recruitment (via internet)

Redes sociais

Eventos (Palestras,
conferéncias, divulgacao de
vagas etc.)

Entidades (OrganizacGes,
sindicatos, prefeituras etc.)

Indicacdes

Instituicdes de ensino

Headhunters

Midias (tv, radio, internet
etc.)
Recebimento dos curriculos

Outplacement

Fonte: O autor, 2023.
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A internet se tornou um canal na selecdo de pessoas, 0 recrutamento
acontece por meio de sites de recrutamento e site da propria organizacéo
(FERREIRA e VARGAS, 2015; ALLAL-CHERIF, ARANEGA,
SANCHEZ, 2021).

As redes sociais oriundas da inteligéncia artificial permitem vantagens
para recrutados e recrutadores, elas sdo uma fonte de baixo custo e de
facil acesso. As redes sociais como LinkedIn e Facebook revelam
informacdes voluntarias para ambos os lados, fornecendo dados sobre a
vaga informada e a0 mesmo tempo a andlise qualitativa centrada em
sentimentos e valores dos futuros recrutados. Esse canal de
recrutamento permite quatro mecanismos diferentes (1) Funcdo de
conectar pessoas, que permite um contato direto entre candidatos e
recrutadores, (2) visibilidade e atratividade da marca empresarial (3)
transparéncia, seriedade e formalidade nas entrevistas, e (4) especificar
os dados da proposta, isso permite que o candidato se sinta especial
diante da vaga de acordo com os critérios da vaga (ABDELDAYEM,
ALDULAIMI, 2020; ALLAL-CHERIF, ARANEGA, SANCHEZ,
2022).

Esse meio de divulgacdo permite a empresa aumentar sua atratividade
e reputacdo (MADJILA, 2020).

As entidades contribuem gratuitamente de intermediar a candidato-
empresa, 0s sindicatos trabalhistas e entidades governamentais possuem
os balcdes de emprego para cadastro de curriculos para recolocagdo no
mercado de trabalho, alguns sindicatos oferecem cursos
profissionalizantes para instruir o trabalhador (MARRAS, p.60, 2017).
A organizacdo faz a opc¢do do QI (Quem indica), para garantir rapidez
no processo de contratacdo (MARRAS, p.60, 2017).

As organizagOes tendem a procurar seus candidatos no meio académico,
na procura de candidatos mais auténticos e de alto desempenho, a
contratacdo pode ocorrer através de parcerias de empresas e
universidades (MARQUES, 2016).

Esse € um profissional especializado que gerencia a relagdo entre
candidato-cliente, para procurar por pessoas altamente capacitadas, a
fim de desenvolverem negd6cios bem-sucedidos. Nesse sentido o0s
headhunters preenchem lacunas na estrutura do recrutamento
(PELTOKORPI, 2021).

Os anlncios nas midias servem para obter o maior nimero de
candidatos no processo de seletivo (MARQUES, 2016).

Recrutamento ocorre por meio de recebimento do curriculo na empresa
(SILVA, DA SILVA ALBUQUERQUE, 2019).

Essa modalidade de recrutamento refere-se a empresas especializadas
na recolocacdo no mercado de trabalho, por meio de um conjunto de
estratégias e técnicas para inserir o profissional, conciliando os seus
objetivos e a realidade atual (LIMA et al, 2022).

A partir do recolhimento dos curriculos os candidatos passam por um processo de

triagem dos curriculos. Cada empresa aborda um processo na contratacdo, aplicando

maultiplas técnicas de recrutamento, a fim de melhorar o processo seletivo e aumentando

a assertividade na escolha dos candidatos, logo no Quadro 2 detalha os processos mais

comuns, sao eles:
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Quadro 2: Métodos de recrutamento

Processo de
recrutamento nas
organizacdes

Analise de curriculo

Assessment center

Dinamica em grupo

Entrevista

Técnicas de Simulacéo

Teste de conhecimento
técnico e tedrico

Testes Psicol6gicos ou
testes psicotécnicos

Fonte: O autor, 2021

Descricéo

A triagem é uma andlise dos curriculos recebidos, onde o candidato possui
caracteristicas para concorrer a vaga (TADAIESKY; 2008; MARRAS,
p.66, 2017).

E um método de sele¢io, ndo um local, essa metodologia é composta
por um conjunto de técnicas (jogos, dinamicas, testes, apresentagdes,
simulag@es entre outros), que visa aumentar a eficiéncia na contratacéo,
para identificar o potencial do individuo e a identificacdo de talentos, o
assessment center, é utilizado no desenvolvimento de habilidades e
competéncias (JACKSON, JAMIESON e KHAN, 2007; KHECHINE,
RAYMOND, AUGIER, 2020).

A dinamica em grupo tem a finalidade de mostrar como o individuo se
comporta na resolucdo de problemas, sua interatividade com os demais do
grupo. A dindmica em grupo é instruida e conduzida por pessoas
capacitadas, analisando o comportamento dos individuos que compdem o
processo seletivo (CANEIRO, 2020).

A entrevista € 0 método mais utilizado nas organizagdes, ela ocorre ap6s
uma classificacdo, ela tem como objetivo captar mais informacdes pessoais
ndo descritas no curriculo (FERREIRA e VARGAS, 2015).

Técnicas de simulaco ou amostra de trabalho séo utilizadas para
analisar como o individuo se comporta diante do trabalho que serd
desenvolvido futuramente (KHECHINE, RAYMOND, AUGIER, 2020;
MADJILA, 2020).

Os testes sdo utilizados para analisar o nivel de conhecimento que o
candidato tem sobre determinada &rea, sendo também utilizado como um
fator de incluséo e exclusdo no processo seletivo (FERREIRA, 2015).

As organizacgdes faz 0 uso de testes na selecdo de pessoas para avaliar a
parte cognitiva do individuo, essa pratica de Avaliacdo psicolégica ou
testes psicotécnicos é muito comum nos Estados Unidos (PEREIRA,
PRIMI e COBERO, 2003), essa avaliacio visa analisar os tragos de
personalidade do individuo através de testes, contribuindo no
entendimento das caracteristicas das pessoas e como elas se comportam
diante de uma determinada situacdo, acontecem quando hé algum risco
psicoldgico a pessoa, logo elas sdo designadas para psicélogos (GODOY,
NORONHA, 2005; TADAIESKY, 2008; SCHNEIDER et al., 2020;
FAIAD et al,. 2021). No entanto, as organizac@es utilizam os testes para
realizar a avaliacdo da personalidade mapeando as habilidades e
competéncias, o exame define como individuo se comporta na tomada de
decisdo com os conflitos diarios.

A gestdo de recrutamento e selecdo de pessoas enfrenta muitos desafios, entretanto,

as dificuldades do setor vdo além quando se analisa competéncias comportamentais para

vagas estratégicas, outros impactos como tempo de recrutamento e selecdo, recursos,

testes especializados, inUmeros curriculos, comprometem o tempo e qualidade da selecao.

A empresa procura profissionais que estejam alinhados com os objetivos da empresa para

que ambos possam construir uma relacdo duradoura e sélida.

Os métodos e critérios de recrutamento podem variar entre as organizagdes

(empresas) conforme as necessidades e o planejamento estratégico que a empresa
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elaborou. Contudo ndo h& métodos exatos para selecdo de pessoas, 0 processo de
recrutamento depende da cultura organizacional e do gestor de recursos humanos, ao
recrutador escolher o método de maior familiaridade que atenda a demanda da vaga. As
técnicas aplicadas na selecdo ndo garantem a confiabilidade do processo, mas o intuito é
minimizar erros nas selecOes, para que consiga atingir os objetivos em ter o profissional
certo com habilidades certas no local mais apropriado (ALLAL-CHERIF, ARANEGA,
SANCHEZ, 2021).

A gestdo de recursos humanos foi impactada pela tecnologia conceito da Industria 4.0
que sdo as transformacdes digitais utilizadas por indUstrias, onde ocorre a integracéo de
diversas tecnologias, tais tecnologias refletem nas tarefas para melhorar a gestdo de
recursos humanos, a inteligéncia artificial auxilia na automatizacdo de avaliacdo de
curriculos e reduz a tarefas manuais (MUBARAK, PETRAITE, 2020).

As tecnologias baseadas em inteligéncia artificial além de simplificar o trabalho, ela
é utilizada na analise de perfil de redes sociais, onde os recrutadores podem obter
informac@es de forma voluntaria e caracteristica do perfil do recrutado. Sendo assim, as
técnicas de analise emocional tornaram-se relevantes nos ultimos anos, a medida que o
uso das midias sociais cresceu o0 uso dessas analises crescem proporcionalmente,
influenciando  diretamente nas habilidades interpessoais (ABDELDAYEM,
ALDULAIMI, 2020; SHET. et al., 2021).

A analise das habilidades interpessoais tem sido fundamentada na necessidade de
pessoas flexiveis e dindmicas, pois as atribuicdes do perfil da contratacdo mudaram,
deixando as habilidades, onde elas reproduzem o conhecimento técnico, para assumir
funcBes que exigem habilidades de relacionamentos, negociacdo, tomada de decisao,
entres outras habilidades intangiveis, para assumir cargos dificeis (SHET. et al., 2021;
GILLI, NIPPA, KNAPPSTEIN, 2023).

Atualmente, as habilidades interpessoais tém sido bastante relevantes nos processos
seletivos, o tdpico a seguir aborda conceitos de habilidades e competéncias exigidas pelo

mercado de trabalho.

2.2 Habilidades e competéncias

A mao de obra é vista como um capital humano, essa proposta visa garantir o

desempenho dentro da organizacdo rompendo as barreiras impostas pelo mercado de
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trabalho, nesse sentido, explorar as habilidades e competéncias do individuo tem sido
considerado na selecdo de pessoas (GELMINI, et al., 2020).

De acordo Dutra, Hipdlito e Silva (2000) a competéncia significa um conjunto de
qualidades para o individuo realizar uma determinada tarefa que seja superior ao seu
desempenho. Segundo os autores MAIOR et al. (2019) o conceito de habilidades foi
desenvolvido na década de 70, pela Psicologia Organizacional, sendo baseado nas obras
David McClelland que abordou as competéncias no ambiente de trabalho, sendo
caracterizada por trés fatores: conhecimento, habilidades e atitude, logo a competéncia
esta relacionada a varias qualificacdes (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2020).

A competéncia do individuo esté relacionada a capacidade de resolver problemas,
a capacidade de mobilizacdo, transferéncia de conhecimento, encontrar as solucGes para
os problemas gerenciais, onde o individuo agrega valor social e enriquece a organizacao,
portanto € um conjunto de conhecimento, atitudes e habilidades que justifica um alto
desempenho do individuo (MAIOR et al., 2019; FLEURY E FLEURY, 2001).

O pouco conhecimento e a falta de habilidades que o individuo possui ndo foram o
suficiente para o desenvolvimento da industrializacdo, apesar do crescimento do numero
de graduando, € necessario 0 desenvolvimento das competéncias com o enfoque nos
meios de aumentar as habilidades relacionadas a empregabilidade (BECKER, BECKER,
SALABUN, 2017; SINGH e JAYKUMAR, 2019).

As habilidades da equipe afeta na produtividade da empresa, nesse sentido, as
abordagens dos métodos para 0 R&S se tornou mais exigente, devido a complexidade de
prever o desenvolvimento do individuo dentro da empresa, no entanto as organizagdes
tém buscado métodos que possa contribuir para analisar o desempenho dos candidatos
antes da contratacdo, entretanto esses métodos sdo raros (ZAREI e WONG, 2014). Essa
afirmacdo também é confirmada por Singh e Jaykumar (2019) no que se refere as
habilidades quando aperfei¢coadas permitem o aumento da produtividade e os ganhos na
empresa.

Os pesquisadores do mundo inteiro determinam nos cursos académicos,
competitividade como competéncia profissional, em que o conhecimento deve ser
combinado com as habilidades pessoais do individuo com a capacidade de realizar uma
atividade, as competéncias sdo caracterizadas em dois tipos: soft skills e soft hard (SOPA
et al., 2020).

O termo habilidades € traduzido no inglés para soft, a soft hard significa habilidades

técnicas e as soft skills significa as habilidades interpessoais.



16

As hard skills sdo as competéncias técnicas, estas podem ser adquiridas e
quantificadas, através de estudos elas podem ser aprendidas e comprovada por meio de
diplomas, no entanto as hard skills também é considerada como um conjunto de
habilidades para o individuo preencher uma vaga (SOPA, et al., 2020; BARBOZA, et al,
2022; TADIC, MARASOVIC, JERKOVIC, 2022).

Portanto, os elementos da hard skills podem ser avaliadas a partir de testes técnicas e
praticos, todavia elas podem ser aprendidas e desenvolvidas no decorrer dos anos, sendo
em sala de aula ou no ambiente de trabalho. As habilidades técnicas podem ser de caréater
inclusivo ou exclusivo no processo de selecdo de pessoas, alguns exemplos séo citados

no Quadro 3.

Quadro 3:Exemplos de habilidades hard skills.

Conhecimento em softwares COLOMBO, MERCORIO,
MEZZANZANICA, (2019)

Conhecimento e experiéncia KOVARIK, WARREN, (2020)

Fluéncia em idioma MORAES, (2020)

Aprendizagem organizacional SOPA et al., (2020)

Habilidades académicas (Graduacdo, mestrado e RATTEN e JONES, (2021);
doutorado) BARBOZA et al., (2022)

Fonte: O autor (2021).

As habilidades hard skills e soft skills se diferem nos aspectos técnicos e pessoais,
onde o individuo é caracterizado com suas habilidades pessoais, incluindo valores
pessoais, morais, cultura, essas soft skills sdo habilidades caracteristicas Unica do
individuo (KOVARIK & WARREN, 2020).

De acordo com De Andrade (2016) soft skills refere-se as habilidades sociais e de
comunicacgéo, no entanto o termo originou no estudo para gerenciamento de Robert Katz
(1974), sendo caracterizado como as atividades mais importantes para um gestor, logo é
fundamentado em trés grupos de habilidades: técnica, humana e conceitual.

As habilidades humanas sdo caracterizadas pela inteligéncia emocional, em saber
resolver os conflitos com comunicacdo e dinamismo, € a capacidade de solucionar 0s
problemas em grupo minimizando os problemas. Na habilidade técnica refere-se as hard
skill, o autor corrobora sua pesquisa ressaltando a competitividade do mercado, onde o
conhecimento técnico torna-se insuficiente diante das habilidades interpessoais na gestédo
de pessoas (AGUILAR YUSTE, 2021.).
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Habilidade conceitual é fundamentada na capacidade cognitiva do individuo, esta
refere-se na visdo e na tomada de decisdo que o individuo possui no ambiente
organizacional. Os autores compartilham da mesma ideia, ressaltando os fenémenos
dentro dos processos organizacionais.

As soft skills ndo podem ser quantificadas, ela € definida como qualidades
desejaveis, mas representa 0 modo de trabalho, essas habilidades interpessoais néao
dependem diretamente do conhecimento adquirido, no Quadro 4 sdo abordados exemplos
das habilidades soft skills (KOVARIK; WARREN, 2020).

Quadro 4: Exemplos de habilidades soft skills.

HUGHES, RANA, DWIVEDI, 2020. Organizacdo e gestdo do tempo
MORAES, 2020 Capacidade de trabalhar sob presséo
GARCES, 2020; Flexibilidade

ISHIZAKA; LABIB, 2011.

JASEMI e AHMADI, 2018; Senso de lideranga

SHAKERI, KHALILZADEH. 2020

VIGLIONI, CUNHA, MOURA, 2016. Resolucéo de conflitos

ZAREI e WONG, 2014; Criatividade

KHANDEKAR e CHAKRABORTY, 2016.

ZOLFANI, et al., 2012; Trabalho em equipe;

CHUANG, et al., 2020.
Fonte: O autor (2021).

Devido a falta de experiéncia, formacdes, habilidades interpessoais, 0s jovens tém
dificuldade de encontrar seu primeiro emprego. E admissivel que os jovens profissionais
busquem programas para o desenvolvimento da sua carreira ampliando suas habilidades
profissionais, para respaldar o governo federal tem iniciativas previstas em Lei que
possibilitam aos jovens ingressar em programas de incentivo no mercado de trabalho. O
desenvolvimento das competéncias sdo fundamentais para se preparar para se adaptar ao
mercado de trabalho (LOFGREN, ILOMAKI, TOOM, 2020; PUAD, DESA, 2020).

2.3 Programa jovem aprendiz

A escola é o ponto de partida dos alunos, tornando-se um local de aprendizagem e
desenvolvimento, atualmente os métodos para aprendizagem aproxima cada realidade da
sociedade, colaborando com a formacéo de cidadéos, respeitando a diversidade. Seguindo
esse contexto do papel da escola é preparar os alunos para inseri-los na sociedade, diante

destas premissas as escolas assumem uma responsabilidade sobre os cursos em cursos
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integrados, técnicos, ensino regular e médio, preparando o aluno para desenvolver
habilidades técnicas e racionais (LANGHI, PETEROSSI e DO NASCIMENTO, 2019).

A aprendizagem no mercado de trabalho acompanha a histéria do Brasil desde o
periodo colonial. O sistema educacional e 0 meio de trabalho sdo de grande preocupacao
para 0s estudiosos, isso porque o numero de jovens desempregados no Brasil é um
problema grave, para amenizar o problema foi criada a Lei da Aprendizagem, alterando
0 artigo 429 da Consolidacdo das Leis de Trabalho (CLT) (WERNECK, et al., 2019;
JURASZEK, GUMBOWSKY, 2020).

O Programa Nacional de Aprendizagem do Governo Federal, o Jovem Aprendiz é um
incentivo a inser¢do de jovens acima de 14 anos no mercado de trabalho. A Lei da
Aprendizagem assegura ao jovem aprendiz a sua formacao que sera desenvolvida através
da teoria e pratica com parcerias dos Servicos Nacionais de Aprendizagem e empresas,
transformando a interacédo social e as relacGes de trabalho (JURASZEK, GUMBOWSKY,
2020; TOMMASI, CORROCHANO, 2020).

A Lei n°10.097/2000, refere-se a Lei da Aprendizagem que considera jovens de 14 a
18 anos como trabalhador, mas na condicdo de jovem aprendiz, sendo assim
descaracterizando outras formas de trabalho, portanto € proibido qualquer forma de
trabalho abaixo de dezesseis anos. Desta forma, segundo De Andrade et al. (2016) o
jovem aprendiz deve conciliar seus estudos e o trabalho, havendo interacdo dos dois. De
acordo com a Lei N° 8.069, de 13 de julho de 1990, o Estatuto da Crianca e Adolescente
(ECA), Art. 62 a aprendizagem ¢é a formacgdo técnica e profissional passada ao
adolescente, no entanto sendo implementada e resguardada através do contrato de
aprendizagem.

O Decreto n° 9.579/2018 o Contrato de Aprendizagem é um contrato especial, onde
deve estar anotado o prazo em que o jovem contribuira com a empresa, nao ultrapassando
dois anos de atividades trabalhistas, 0 empregador deve se comprometer com o0
desenvolvimento do jovem técnico e profissional. O contrato de aprendizagem € contrato
de trabalho especial com prazo de no maximo dois anos, 0 jovem aprendiz pode ser
contratado desde que tenha a idade exigida entre 14-24 anos e esteja matriculado no
programa de aprendizagem e frequentando a escola. No contrato deve conter a jornada de
trabalho, o curso, horas de teoria e prética, logo estas datas devem coincidir com a
distribuicdo da carga horéario total do curso de aprendizagem no decorrer dos dois anos,
para trabalhar com jovem aprendiz, este devera se inscrever em um programa de
aprendizagem (GONCALVES, 2014; MANUAL, 2019).
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No programa jovem aprendiz existem instituicdes e entidades que acompanham o
aluno no seu desenvolvimento na formacdo de técnico industrial, com o objetivo de
garantir a qualidade do seu desenvolvimento, logo algumas instituicdes sdo credenciadas
para acompanhar e medir os resultados, essas sdo as principais instituicdes do Servico
Nacional de aprendizagem: SENAI (Servico Nacional de aprendizagem Industrial);
SENAC (Servico Nacionais de Aprendizagem Comercial); SENAR (Servico Nacional de
Aprendizagem Rural); SENAT (Servico Nacional de Aprendizagem do Transporte);
SESCOOP (Servico Nacional de Aprendizagem de Cooperativismo). O aprendiz tem o
direito de receber o comprovante do curso de aprendizagem, sendo de qualificagdo
profissional (MANUAL, 2019).

No que se refere a obrigatoriedade de contratacdo de aprendizes, as empresas que se
engquadrem como microempresas (ME), empresas de pequeno porte (EPP) e sem fins
lucrativos séo dispensadas da contratacdo de jovens aprendizes. Sendo assim, todas as
empresas de qualquer segmento que tenha no minimo 7 (sete) colaboradores séo
obrigadas a contratar o jovem (artigo 429 da Consolidacdo das Lei do Trabalho). Na
contratacdo de jovens aprendizes a cota é de no minimo 5% e maximo 15% no quadro de
colaboradores. Quando h& uma redu¢do no quadro de colaboradores os aprendizes ndo
podem ser demitidos, os contratos devem ser mantidos até o final.

A contratacdo do aprendiz é realizada diretamente pela empresa onde ele realizara
a aprendizagem, no entanto, o empregador é responsavel pela matricula do aprendiz, o
jovem aprendiz que esta cursando o ensino médio e fundamental deve exercer uma
jornada de trabalho de 6 horas de trabalho (MANUAL, 2019).

Mesmo com programa de incentivos a contratacdo dos jovens 0s processos de tomada
de decisdo sdo muito importantes na contratacdo destes, pois envolve habilidades e
competéncias que sdo dificeis de filtrar num Unico processo seletivo, tornando o processo
de tomada de decisdo uma fase um importante na hora da contratagdo. O tema a seguir

descreve sobre 0s processos de tomada de decis&o.

2.4 Métodos de apoio a Decisdo com Multiplos Critérios

As decisBes nas organizagdes € um processo de muita responsabilidade, pois envolve
um problema que existe uma ou mais alternativas para solucéo na qual sdo compostas por

um conjunto de critérios. Este processo nas organizacdes sdo problemas reais que requer



20

tarefas e planejamento para o sucesso das decisdes. O processo de tomada de deciséo
envolve muitos fatores de interesse de acordo com o numero de pessoas interessadas.

De acordo com Rodrigues (2017), os métodos para auxilio a tomada de decisdo
tiveram inicio no século 20, e a tomada de decisdes baseavam-se principalmente na
matematica, com o fim da Segunda Guerra Mundial e o avango dos problemas logisticos
militares, muitas organizagdes de pesquisa dedicaram -se a analise e tomada de decisdes,
dando origem a Pesquisa Operacional para otimizacdo de recursos. Como resultado, a
partir da década de 1970, surgiram os primeiros métodos de Analise de Decisao
Multicritério (MCDA) de apoio ou assisténcia a tomada de decisdo, com o objetivo de
confrontar situacdes especificas com multiplos objetivos e critérios a serem considerados.

De acordo com os autores Campos, Castillo, Cazarini (2010), Nepomuceno, Costa
(2015) e Bohra e Anvari-Moghaddam (2022), para resolver um problema envolvendo
processos decisérios de forma mais assertiva 0 processo € conduzido por envolver trés
principais fases que influenciam no poder de decisdo, sendo elas:

Escolha do problema e estruturacdo: o primeiro passo para o processo de tomada
de decisdo é a identificacdo do problema, analisar quais as alternativas, pontos chaves, as
incertezas, objetivos, atores, a quantidade de tomador de decisdo e o perfil do painel de
especialista que ira compor contexto do problema.

Construcdo do modelo: ela ¢ iniciada com a definicdo dos valores, definindo as
preferéncias e estabelecendo os critérios que irdo agregar valor no problema de deciséo,
considerando todas as alternativas no contexto da tomada de decisdo, avaliando todos o0s
fatores que compde o estudo.

Escolha do método de tomada de decisdo: a escolha do método é baseada num
conjunto de sintese das informacdes, analises de sensibilidade, criacdo de novas
alternativas para o estudo, para entdo desenvolver um plano de acdo baseado no problema
e no método mais adequado para o problema em estudo, direcionando para garantir que
0 objetivo do problema ja atendido.

A Anélise de Decisdo Multicritério (MCDA) apresenta grande eficiéncia na resolucao
dos problemas subjetivos, cujo objetivo é analisar o campo de possibilidades
considerando a influéncia de varias alternativas, logo estes métodos s@o originados da
pesquisa operacional, onde sdo considerados como ferramentas matematicas para
resolucdo de problemas de alta complexidade em processos de tomada de decisdo
(BRIOZO, 2013).
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As ferramentas de (Multicriteria Decision Making/Analysis) ou Multicriteria
decision-making (MCDM) séo aplicados em diversas areas onde ha conflito de interesse
com varios objetivos, suas aplicacfes sdo encontradas com frequéncia na resolugédo de
problemas nas areas, nos processos decisorios de negdcios, engenharia em geral,
planejamento estratégico (SADEGHIRAVESH, ZEHTABIAN, KHOSRAVI, 2014).

Os procedimentos de MCDM, permite métodos de agregacdo com outros métodos,
devido a variedade de critérios, utilizados normalmente os critérios séo trabalhados os
valores dos critérios podem ser determinados através de numeros cardinal ou ordinal,
sendo assim ndo existe uma metodologia Unica para trabalhar todo o processo de tomada
de decisdo (MARDANI et al., 2015).

Os métodos de apoio a Anélise de Decisdo Multicritério (MCDA) sdo encontrados na
literatura desde a década de 70 e 80, logo sdo caracterizados em duas escolas, sendo elas
escola americana e escola francesa (BECKER; BECKER, SALABUN, 2017).

Os métodos da Escola Americana sdo descritos como modelo funcionais em sua
utilizacdo, que anos depois ficou conhecida como Multiple Attribute Utility Theory
(MAUT). Na Escola americana possui como caracteristica a relacdo de superacdo para
entre os critérios para defender a combinacdo par a par, considerando uma abordagem
construtivista do problema em estudo, reconhecendo todas as limita¢cGes do problema e a
sua subjetividade, um dos métodos mais conhecidos desta escola é o método AHP
(Analytic Hierarchy Process) por Saaty (1980) (KAHRAMAN, KAYA, 2012;
VARAJAO, CRUZ-CUNHA, 2013; BECKER, BECKER, SALABUN, 2017).

No entanto na escola francesa a relagdo ndo compensatéria, ou seja, ha comparagao
entre critérios ndo ha uma preferéncia exata, logo os métodos mais conhecidos da escola
francesa sdo ELECTRE (Elimination Et Choix Traduisant la Réalité) e o PROMETHEE
(Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation) (NEVES, GALHARDI,
LUCATO, 2022).

Os primeiros artigos publicados de selecdo de pessoas com Anélise de Deciséo
Multicritério (MCDA) foi publicado em 2005, com o trabalho de sistema de apoio a
decisdo em grupo com multiplos critério para auxiliar processo de recrutamento e sele¢éo
de pessoas, utilizando métodos ja conceituados como TOPSIS, AHP, Group preference
Similarity Indicator (GPSI), Tomada de Decisdo do Grupo (GDM) (Shih, Huang, &
Shyur, 2005).

O trabalho dos autores Tadi¢, Marasovic¢, Jerkovi¢ (2022), abordou o modelo fuzzy

baseado no multicritério TOPSIS - Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
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Solution na selecdo de docentes e pesquisadores do ensino superior, este trabalho buscou
encontrar quais os critérios de qualitativos e quantitativos para desenvolver um modelo
adequado que considere as caracteristicas objetivas e subjetivas de critérios propostos
para 0 ensino superior.

A complexidade dos problemas nas organizac¢@es tem exigido métodos que auxiliem
nos processos tomadas de decisGes. Os métodos que envolvem mudltiplos critérios em
diversas situacfes sdo adaptados e em alguns casos devido os inUmeros critérios que
compde a o problema, sendo assim é necessario fazer o refinamento destes para se
adequar ao estudo, logo diversos trabalhos apresentam abordagens metodologicas para
refinar critérios, 0 método Fuzzy Delphi tem sido uma 6tima opg¢édo para compor o quadro

metodoldgico dos estudos no processo de tomada de decisao.
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3METODOLOGIA

O capitulo foi organizado da seguinte forma: primeiro uma revisao sistematica de
literatura para explorar os métodos de tomada de decisdo para selecdo de pessoas, bem
como a abordagem metodoldgica Fuzzy Delphi. O primeiro passo desse processo foi
conduzir uma revisdo detalhada revisdo da literatura, com o objetivo de identificar e
classificar as habilidades e competéncias mais importantes na contratacdo e selecdo de
pessoas. Em seguida, foram discutidos os artigos revisados, a fim de identificar os
métodos mais utilizados na sele¢do e contratacdo de pessoas.

A revisdo de literatura sistematica € método amplamente empregado, consistindo
em uma pesquisa que busca identificar e integrar os resultados de estudos anteriores. Por
meio dessa revisdo, avaliam-se os argumentos e fundamentados dos trabalhos analisados,
a fim de identificar e preencher lacunas existentes na literatura, proporcionando uma base
cientifica para uma determinada &rea de estudo. Assim, a revisdo sistematica visa testar e
discutir as possibilidades de reunir informacGes relevantes (MATTOS, 2015;
CONFORTO, AMARAL, SILVA, 2011; GUARDIA, et al., 2013; ABREU, 2017).

A secdo subsequente, sdo apresentados em detalhes os procedimentos da revisao
bibliografica estruturada, utilizando o software START (State of Art the though

Sistematic Review).

3.1 Revisdo sistematica de literatura: Métodos de tomada de decisé@o para selecédo
de pessoas

Apo6s a definicdo da questdo central da dissertagdo, o primeiro passo foi definir as
palavras-chave que ira compor o escopo da pesquisa, 0 objetivo da revisdo sistematica é
levantar os métodos multicritério utilizados na contratacédo e selecdo de pessoas e dentro
destes trabalhos quais eram os critérios de avaliagdo em competéncias interpessoais.

A pesquisa comegou combinando os termos de busca que representam nos eixos da
pesquisa “recrutamento, habilidades, multicritério” e “técnicas, ferramentas,
recrutamento e multicritério”. Devido a variedade de termos que podem traduzir os eixos
de busca, foi utilizado o indice booleano “AND” para conectar os eixos de buscas.

A entrada inicial de dados foi representada por uma busca nas bases de dados Scopus,
Science Direct e Web of Science, de acordo com os filtros utilizados, e com base em outras

fontes (referéncias de artigos).
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No Quadro 7 mostra o protocolo para revisdo sistematica de literatura, as pesquisas
foram realizadas entre os dias 17 de maio de 2021 a 02 de junho de 2021, a busca das
palavras chaves ocorreu em todos 0s campos, ndo se limitando ao titulo do artigo, resumo

e palavras chaves.

Quadro 5: Protocolo da pesquisa

Base de dados Scopus, Science Direct e Web of  Outros bancos de dados
Science.
Linguagem Portugués, inglés e espanhol
Tema Titulo, resumo e palavras chaves Palavras que ndo estavam no
titulo, resumo e palavras chaves
Tipo de documento Artigos Outros documentos (artigo de

conferéncia, acesso antecipado,
revisdo e resumo de reunides)

Periodo de publicacéo Sem restri¢do Sem restri¢do
Fonte: O Autor, (2022).

A Tabela 4 apresenta o conjunto de palavras-chave que foram utilizadas na
pesquisa, levantados nas trés principais bases de dados.

Devido a variedade de termos que podem ser encontrados nos campos de buscas,
foi utilizado o indice booleano “AND” para conectar os eixos de busca, aumentando a
probabilidade de encontrar artigos relacionados ao tema, o uso de indices booleanos

aumenta a probabilidade de busca de documentos relevantes (ALIYU, 2017).

Tabela 1: Palavras-chave

Palavras-chave Scopus Science Web Total de
Direct Of documentos
Science encontrados
("recruitment " AND " Skills" AND "multicriteria") 19 13 2 32
("techniques™ AND "tools" AND "human 21 14 0 34

resources" AND "skills" AND "industry" AND "multicriteria")

(“techniques” AND “tools” AND “recruitment” AND 43 39 0 82
"multicriteria")

Total de artigos 148

Fonte: O autor, 2021.

A coleta nas bases de dados foi finalizada em 2021. Apos a execugdo dos passos,
foram obtidos 148 artigos. Na revisdo sistematica 0s processos sao0 manuais € 0 autor
adiciona os campos que séo analisados, o software START (State of Art the though

Sistematic Review) é uma ferramenta que auxilia o pesquisador na revisao bibliografica,
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este ¢ baixado gratuitamente pelo link “http://lapes.dc.ufscar.br/resources-and-

downloads/tools” e consiste em trés momentos diferentes conforme a Figura 2.

Figura 2: Fases do desenvolvimento da revisdo bibliografica sistematica no START

Obijetivo -
Problematica Execucéo

Palavras-chave

Idiomas

Base de dados Identificacdo dos estudos

Critério de inclusdo e exclusao Selecdo Visualizaca
Tipos de estudos Extracio Isualizagao

Dados que serdo extraidos Finalizacdo da revisao

Resultados esperados

Planejamento Sumarizagéo

Fonte: O Autor, (2022).

Dentro do software START, a revisdo sistematica é realizada em 3 fases, essas

fases: Planejamento, execucao e sumarizagao.

1- Planejamento: A primeira fase no software START é o de planejamento do
protocolo de pesquisa, para protocolo da pesquisa, onde € incluido o objetivo da
desta pesquisa, problematica, palavras chaves, idioma, bases de dados que serdo
utilizadas, no protocolo séo apresentados a defini¢do do tipo de estudo, sendo ele
estudos quantitativos, qualitativos e revisao bibliométrica sistematica, e por fim
como situacdo inicial dos estudos deseja-se encontrar artigos que estdo
relacionados aos objetivos e a problematica. Este planejamento visa definir e
delinear a pesquisa.

Na segunda fase do START ¢ apresentada a fase de execucdo, onde ocorre 0

refinamento dos artigos.

2- Execucdo: A fase de execucdo é dividida em trés partes: Identificacdo dos
estudos, Selecdo e Extracdo. Neste campo de identificacdo dos estudos sdo
incluidos os arquivos das bases de dados, ou seja, € a primeira pesquisa realizada
nas bases de dados, baseada nesta pesquisa os arquivos foram baixados e
importados, os arquivos importados sdo em formato RIS Format e BibTex. Na

importacédo dos artigos foram rejeitados os artigos duplicados, sendo importado
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138 (cento e trinta e oito) artigos, a Figura mostra a porcentagem de artigos para
cada base de dados. A Figura 3 mostra o percentual de importacéo referente a cada

base de dados.

Figura 3: Pesquisa no START

Pesquisa no START
We

Scie
Scopus 2Y
60%

/

= Science Direct Scopus Web Of Science

Fonte: O Autor, (2022).

Na fase de selecdo dos artigos foram realizadas as leituras de titulos, resumos e
palavras chaves para a aplicar os critérios de inclusao e exclusdo, conforme critérios estes
apresentados no Quadro 8, em razdo do uso de trés bases de dados é conveniente que
ocorra artigos duplicados e em outras linguas, por isso que nesta fase aplicado os critérios.
Dentro do programa, aplica-se os critérios de inclusdo e rejeicdo realizando a primeira

filtragem de artigos.

Quadro 6: Critérios de incluséo e exclusdo no START

Resumos, capitulos de livros, tese Artigos no idioma inglés, portugués e espanhol.
Artigos duplicados Artigos abertos
Artigos fechados Artigos que abordasse a combinacdo de palavras

chaves da pesquisa
Artigos que ndo tinha as palavras chaves da
pesquisa no titulo e resumo
Artigos de outras linguas
Fonte: O Autor, (2022).

Com a aplicacédo deste filtro de critérios de inclusdo e exclusdo no START, de 138
artigos finalizou com 41 artigos para proxima fase.

E pbr fim a fase de extracéo dos artigos a leitura é completa. Nesta fase de leitura é
incluido pelo autor (a) o formulério de extracdo de dados, neste campo s&o apontados 0s

dados de interesse do autor, sendo assim foi extraido de cada artigo (Problematica,
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objetivo, aspecto relevante (Painel de especialistas, critérios), modelo multicritério,
questionario, metodologia, conclusdo). Estes dados mostrard os modelos multicritérios
utilizados e quais os critérios estdo sendo utilizados na literatura para contatacao e selecédo
de pessoas. Para a fase de extracdo foram 41 artigos com leituras completas, a partir dos
formulérios de extracdo de dados foram 30 artigos aceitos e 11 rejeitados,

Sumarizacdo: refere-se a dados extraidos pela fase de execucéo, portanto os artigos
extraidos das bases totalizaram, Web Of Science (2%), Science Direct (38%) e Scopus
(60%). Na fase de extracdo foi rejeitado 27% dos artigos e aceitos 73%, totalizando 30
artigos para discussao de resultados, nesta etapa final o software mostra apenas os artigos
foram utilizados para pesquisa, ndo especificando sua base de dados.

3.2 Abordagem Metodologica Fuzzy Delphi

O método Delphi foi desenvolvido em 1950-1960, ele é conhecido devido a possibilidade
da construcao e apresentacdo dos resultados ao grupo além de viabilizar o processo de
revisao e discussdo, baseado no senso comum dos respondentes (MARQUES, FREITAS,
2018).

Este método Delphi € utilizado para sintetizar opinides e discussdes em grupo,
preservando o anonimato, na informacéo recebida pelo individuo, sdo elas: i) anonimato;
ii) feedback das contribuic@es individuais; iii) construcao e apresentacdo da resposta do
grupo como um todo; iv) possibilidade de revisao e alteracéo das respostas (LINSTONE
& TUROFF, 2002; OSBORNE et al., 2003; ROWE & WRIGHT, 1999; SILVA &
TANAKA, 1999; YOUSUF, 2007).

A ldgica Fuzzy foi inserida no meio académico em 1960 pelo matematico Lotif Asker
Zadeh, a logica parte do principio probabilistico € utilizado para balanceamento
quantitativo, atribuindo valores de pertinéncia entre 0 e 1, os conjuntos difusos também
conhecidos como numeros fuzzy € uma ferramenta capaz de capturar e converter
informagdes complexas descritas em linguagem natural em uma representagdo numérica
de facil utilizacdo (ISHIZAKA, NGUYEN, 2013; SAFFIE et al. 2016).

Os métodos de apoio a tomada de decisdo ndo apresentam uma regra para O
refinamento de critérios, pelo fato de apresentar muitas variaveis dentro problema, a
I6gica Fuzzy mostra consenso entre as decisdes em grupo, resolvendo problemas de
imprecisdo entre as opinides de diversos especialistas (HSU, LEE, KRENG, 2010;
SANTOS, 2021).
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A adocdo de multiplos métodos para o refinamento de critérios na selecéo de pessoas
podem ser encontrados nos trabalhos elaborado por TANG (2014), que utilizou o método
para construir um modelo de competéncia a fim de avaliar profissionais internacionais
proficientes em inglés para a industria de MICE em Taiwan, utilizando a combinagéo dos
métodos Delphi e AHP.

Uma extensdo dos métodos foi a integracdo da teoria dos conjuntos fuzzy com o
Delphi ocorreu com estudioso Ishikawa et al, (1993), é uma técnica com base em
combinacg6es de Método Delphi e Fuzzy Delphi, que foi criada para melhorar a imprecisdo
do Delphi (SAFFIE et al. 2016).

Com base nesta prerrogativa, 0 modelo denominado Fuzzy Delphi Method é proposto
nesta pesquisa para decisdo em grupo com o intuito de se obter consenso entre as
avalicBes dos especialistas, resolver a imprecisdo das opinides entre eles. O método é
utilizado na pesquisa com o intuito de agregar varias respostas, apresentando o0s niveis
diferentes de concordancia entre os participantes. Sendo assim o Fuzzy Delphi Method
(FDM) é calculado da seguinte forma (ISHIKAWA et al., 1993):

a) Coleta dos julgamentos do painel de especialistas: A coleta das respostas obtidas
dos especialistas aponta a concordancia ou ndo do critério. A média geométrica
refere-se aos valores obtidos através do consenso do painel de especialistas. Para
empregar a técnica do Fuzzy Delphi é necessério calcular o Triangular Fuzzy
Numbers (TFN) apés os julgamentos dos especialistas, sendo assim é calculado

da seguinte forma:

TFN = (a;, 6, 71)
a; = min(f;;)
8 = (Tlk=1 .Bij)l/n
yi = max (Bi;)
Onde:
» 1 refere-se aos critérios;
» j significa o nUmero de participantes;
» «a; € omenor valor entre todas as opinides dos especialistas, calculado do TFN

dos critérios;
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» §; € a média geométrica calculada do valor central, referente a opinido de
todos os especialistas;

» y; sao 0s maiores valores entre todas as opinifes dos especialistas, calculado
do TFN dos critérios;

> B;j se refere a opinido do especialista j para o critério i.

A Tabela 1 refere-se a escala do Triangular Fuzzy Numbers, sendo representado pelos
valores das variaveis linguisticas sdo caracterizados pelas letras I, m e h, onde:
» | low (menor valor);
» m medium (valor médio); e

» h high (maior valor).

Tabela 2:Triangular Fuzzy Numbers

Variavel Linguistica TFEN

| m h
1- Discorda Totalmente 0 0,1 0,3
2- Discorda Parcialmente 0,1 0,3 0,5
3- Nem concorda nem discorda 0,3 0,5 0,7
4- Concorda parcialmente 0,5 0,7 0,9
5- Concorda totalmente 0,7 0,9 1

(SANTOS, 2021).

b) Identificacdo da anélise de critérios: Apos realizar os calculos do menor
namero, maior nimero e a média geométrica dos critérios, ou seja, FDM, este
processo é finalizado com o célculo do valor limite e o crisp numbers. O Valor Limite
(VL) é calculado através da média de todos os julgamentos realizados pelos
especialistas, sendo chamado de crisp numbers.

Logo, para o refinamento de critério é caracterizado pela média geométrica e o
VL, ou seja:

e se a média geomeétrica dos critérios §; = VL o critério é selecionado,

e se amédia geométrica dos critérios §; < VL o critério € excluido.

Os valores sdo originados da desffuzyficagdo. Este processo é chamado de
desffuzyficacao, € a conversdo dos resultados gerados pela agregacdo das respostas da
escala fuzzy em crisp numbers. O crisp numbers sdo gerados através do método centro de

gravidade. Ela é calculada através da equacdo abaixo, esta equagdo pode ser encontrada
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nos trabalhos (SANCHEZ-LEZAMA, CAVAZOS-ARROYO, ALBAVERA-
HERNANDEZ, 2014; SANTOS, 2021).

_l+m+h
B 3
A secdo a seguinte apresenta os resultados da abordagem metodologica fuzzy

X

Delphi, utilizando o questionario como instrumento de pesquisa, o formulario de pesquisa
baseado nos critérios de habilidades e competéncias levantados na revisdo sistematica,
juntamente com perfil do painel de especialistas desta pesquisa, 0 questionario é

encontrado no Apéndice B.



31

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo apresenta-se os resultadas da revisdo de literatura sistematica para
Métodos de tomada de decisdo para selecdo de pessoas e a aplicacdo da metodologia
Fuzzy Delphi. Apresentando o cendrio da pesquisa, selecdo do painel de especialistas
selecionados para compor o estudo, o instrumento de pesquisa. Posteriormente, discutir
os critérios de habilidades e competéncias encontrados, compor um pool de critérios que

possa auxiliara os jovens na hora de preparar para o mercado de trabalho.

4.1 Revisdo sistematica de literatura: Métodos de tomada de deciséo para selecdo de
pessoas

A revisdo de literatura sistematica realizada no software START, totalizou 30 artigos
para analise e discussdo de resultados. O Quadro 5 refere-se as caracteristicas que 0s
artigos das pesquisas, com resultados a partir dos dados extraidos no software START,
logo foi coletado informacdes a fim de saber o perfil das empresas que comporem o
escopo da pesquisa, 0s métodos de Andlise de Decisdo Multicritérios (MCDA) mais
utilizados, perfil do painel de especialista, quantidade de participantes da pesquisa e para
qual o cargo que estava sendo analisado.

O Quadro 5, demonstra de forma objetiva o escopo dos artigos levantados na
literatura, sendo caracterizado o tipo de estudo, qual o segmento da empresa, método de
tomada de decisdo utilizado na pesquisa, perfil do painel de especialista que se refere o
nivel de competéncia, quantidade de especialista, cargo em analise, ou seja, para qual

funcéo estava sendo utilizado.



Quadro 7: Resultado da pesquisa

AUTOR (ES)

BACH-
DABROWSKA,
PAWLEWSKI
(2014)

BECKER,
BECKER,

SALABUN (2017)

BERHIL
(2020)

CHUANG et
(2020)

ESANGBEDO,
al., (2021)

ISHIZAKA,

NGUYEN (2013)

ISHIZAKA,
LABIB (2011)

et.al.

al

et

ESTUDO

Com
especialistas

Revisdo de
literatura e
Tomador de
decisdo

Revisao de
literatura

Com
especialistas

Revisao de
literatura

Painel de
especialistas

Com
especialistas

SEGMENTO
DA EMPRESA

Projeto de TI

Tecnologias  de
Informacéo e
Comunicacéo
(TIC)

Nao especificado
Inddstria

(Alimenticia)

Organizacdo

Organizacdo

Indlstria

METODO
TOMADA
DECISAO
-Ldgica fuzzy

-ANP

Nao especificado

-RST
- DANP

DE
DE

- PROMETHEE-AS.

-Método

FUCOM

Fuzzy AHP

- AHP
-GAHPO

Gray-PA-

PERFIL DO PAINEL DE
ESPECIALISTA

Né&o especificado

-Diretor de Recursos Humanos
-Superior Direto
-Psicologo do trabalho

Né&o especificado

Né&o especificado

- Um professor associado de
gestdo de recursos humanos
(RH)

- Trés gerentes de RH

- Alunos

Acionistas,
Gerentes Sénior e
Gerentes de nivel médio.

QUANTIDADE DE CARGO
ESPECIALISTAS

Né&o especificado

Nao especificado

Nao especificado

40

Né&o especificado

32

EM
ANALISE

Aumentar a eficiéncia da
cooperacao da equipe e a
eficacia na execucdo das
tarefas adotadas.

Desenvolver um modelo
de decisdo com uma
estrutura em rede que
leve em consideracdo os
fatores definidos no
trabalho

Néo especificado

Ajudar o0s gerentes a
selecionar pessoas de
forma mais objetiva.
Preencher a lacuna entre
aacademia e a tomada de
decisdo dos gerentes de
RH. Avalia os sistemas
de informacéo de
recursos humanos
fornecidos por diferentes
fornecedores.
Estabelecer os fatores
mais importantes na
selecdo de uma conta
corrente do aluno

Uma selecdo de novas
instalagdes de producéo



HUGHES, RANA
e DWIVEDI

(2020)

GARCES (2020)

GAVIAO, et al.,

(2020)

Jakovljevic, et al.,

(2021)

JASEMI
AHMADI (2018)

KHANDEKAR,

e

CHAKRABORTY,

(2016)

KOZIOL-
NADOLNA,

WISNIEWSKA

, 2020.

LI, WANG
REZAEI (2020)

e

Literatura e
Painel de
especialistas

Revisdo de
literatura
Revisdo de
literatura e
Painel de

especialistas
Literatura e
Painel de
especialistas

Painel de
especialistas

Revisdo de
literatura e
Com
especialistas

Revisao de
literatura

Painel de
especialistas

Sistema de
informacéo

Nao especificado

Futebol

Inddstria
Industria (Tubos)
Empresa de
manufatura

Organizacdo
governamental

Entrega de
crowdsourcing

ISMprocess

Nao especificado

- MCDA
-Composicéo de
preferéncias
probabilisticas

- MCDM

- PA e FUCOM com
GST.

-TOPSIS,
- Fuzzy
- ELECTRE

-Principios de design
axiomatico difuso
-Escala fuzzy de 11
pontos

Nao especificado

- MCCA
- Método Bayesiano

S8o profissionais de SI que
trabalnam em vérios setores
diferentes: gerenciamento de
projetos e mudancas, andlise de
negdcios e desenvolvimento de
sistemas.

Né&o especificado

Né&o especificado

-Professor associado de GRH
(Gestdo de Recursos Humanos)
e

-Trés gerentes de RH.

N4o especificado

Membros do comité de selecéo
constituido

Né&o especificado

- Dois gerentes sdo do distrito de
Kaizhou, Chongqing,

9

Nao especificado

Nao especificado

Nao especificado

Nao especificado

15

33

com varias
interessadas.
Debate em torno dos
componentes do sucesso
do projeto de SI

partes

Néo especificado

Aplicacdo na avaliacdo
de  desempenho de
jogadores de futebol.

Avalia os sistemas de
informacdo de recursos
humanos fornecidos por
diferentes fornecedores
Uma famosa fébrica de
tubos no Ird precisa
empregar um engenheiro
industrial.

Um cargo de Gerente

Adjunto de um
departamento de
compras

Utilidade do IDI no
processo de apoio as
decisdes gerenciais
relacionadas as
atividades inovativas.

Anélise da competéncia
do pessoal de entrega de



MIRHOSSEINI, et
al., (2020)

MARDANI, et al.,
(2015)

MUHAMMAD, et
al., (2021)

Literatura e
Painel de
especialistas

Revisao de
literatura

Literatura e
Painel de
especialistas

Construcéo civil - Fuzzy DEMATEL

- Fuzzy ANP

N&o especificado  N&o especificado

Organizacdo - FAHP
(Instituicdo ~ de

ensino superior)

-Dois gerentes sdo do distrito de
Nan'an, Chongging,

-Dois gerentes séo do distrito de
Jiangbei, Chongging,

-Dois gerentes séo do distrito de
Wanzhou, Chonggqing e

-Trés gerentes do distrito de
Shapingba, Chongging. Além de
Chongqing,

-0 restante dos gerentes de local
sdo de Zhengzhou, provincia de
Henan,

-Dois sd8o do distrito de
Zhongyuan e o0s outros dois
gerentes sdo do distrito de
Jinshui.

- Lideres BIM (Modelagem de
informacdes de

Construcéo)

fungbes seniores (por exemplo,
gerente de BIM, coordenador de
BIM, Lider BIM e diretor BIM).
N4o especificado

Né&o especificado

32

N&o especificado

Né&o especificado

34

crowdsourcing em
Chongging, China.

Identificacdo das
competéncias especificas
requeridas para a
implementacdo do BIM

revisar sistematicamente
as aplicagdes e
metodologias das
técnicas e abordagens de
MCDM.

apresentar um modelo de
tomada de decisdo para a
avaliacdo da usabilidade
de sites académicos



NABEEH,
(2019)

NEPOMUCENO,
COSTA (2015)

SANT’ANNA
et.al. (2016)

Shakeri,
KHALILZADEH
(2020)

SHIH, HUANG e

SHYUR (2005)

OZCAN,

AHISKALI (2020)

VARAJAO,
CRUZ-CUNHA
(2013)

et al,

Revisdo de
literatura e
Painel de

especialistas
Com
especialistas

Com
especialistas

Painel de
especialistas

Revisao de
literatura e
Painel de

especialistas
Literatura e
Painel de
especialistas

Revisao de
literatura e

Né&o especificado

Universidade

Organizacao

Industria (usinas

de energia)

Indistria
(Quimica)

Inddstria
de transporte)

Organizacdo

(Setor

- AHP
- TOPSIS

- ELECTRE TRI

- ELECTRE-TRI

- Fuzzy DEMATEL

-TOPSIS,
-AHP,
-GPSI

-AHP
- TOPSIS

-AHP
-ICB

- Executivo-chefe.

-Diretor operacional.
-Administrador ndo executivo.
-Empreendedor social.

Grupo 1: Coordenadores dos
cursos do Mestrado Profissional
em Engenharia Il

Grupo 2: Docentes de um Curso
de Mestrado Profissional em
Engenharia de Producéo

Grupo 3: Alunos de uma turma
de mestrado.

Grupo 4: Chefes dos alunos da
empresa em que trabalhavam
durante a realizagdo da

Pesquisa

Grupo de especialistas com larga
experiéncia na gestdo de sim-
cursos semelhantes no Brasil.

-Gerentes de projeto com
experiéncia e especializacdo por
mais de 10 anos.

Especialistas de diferentes areas
funcionais da empresa

Especialistas do Departamento
de Logistica

Né&o especificado

80

N&o especificado

28

Né&o especificado

Nao especificado

Né&o especificado

35

Selecgdes de fornecedores
para ajudar os tomadores
de decisdo a alcancgar
decisBes ideais
Categorizar a influéncia
do Curso de Mestrado
Profissional nas
Competéncias
Profissionais dos seus
ex-alunos.

Avaliacdo de um grupo
de avaliadores sobre
caracteristicas de um
projeto ou instituigdo.

Identificacdo de fatores
que afetam as
comunicacgdes do projeto

Sistema de apoio a
decisdo de grupo para
auxiliar nos processos de
recrutamento e selecéo
Célculo os valores de
prioridade dos
prestadores de servico
3PL

Selegdo dos gestores
mais adequados para 0S
projetos



VIGLIONI,
CUNHA
MOURA (2016)

TANG (2014)

e

ZOLFANI, et al.,

(2012)

ZAREl e
WONG (2014)

WOJINAR (2011)

Fonte: O Autor, (2022).

Painel de
especialistas

Revisao de
literatura e
Painel de

especialistas

Literatura e

Painel de
especialistas
Painel de

especialistas

Néo
especificado

Organizacdo

(Setor publico de

TI)

Industria (MICE)

Industria

Indlstria

Nao especificado

- M-MACBETH

- Delphi
- AHP

-AHP
-COPRAS-G

-AHP

- Modelo de tomada
de decisdo

multicritério

-Tipo MyersBriggs e

-Proximidade
Cognitiva

-Dois membros do

PMO

-Quatro gerentes de projeto e
-Dois gerentes funcionais.

Todos 0S especialistas
selecionados foram baseados em
critérios de ensino, pesquisa ou
experiéncia de trabalho
gerencial relevantes para a
aplicacdo do inglés nas areas de
negocios internacionais,
turismo, hotelaria ou industrias
de MICE.

Especialistas que sdo o gerente
sénior da empresa.

-Empregador

-Equipe do departamento de RH
-Engenheiro mecénico

-Trés palestrantes

Né&o especificado

Nao especificado

36

Avaliar o desempenho de
um Escritorio de
Gerenciamento de
Projetos  (PMO) e
fornecer subsidios para o
seu aprimoramento.
Testar e desenvolver um
modelo de tomada de
decisdo em grupo usado
para priorizar as
competéncias essenciais
da industria de MICE.

Selegdo para gerente de
qualidade

Estudar o processo de
recrutamento no setor
industrial

Nova abordagem para a
construgdo de equipes.
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Os artigos que ndo tiveram dados apresentados, tais como: painel de especialistas,
quantidade de especialista, cargo em analise, serdo discutidos e contextualizados.

Os autores Bach-Dabrowska, Pawlewski (2014), aborda o tema da metodologia agil ou
modelo SCRUM com a tomada de decisdo da lIdgica fuzzy. A metodologia agil visa aumentar a
eficiéncia das equipes no ambiente de trabalho, garantindo que cumpra os prazos determinados
nos projetos em andamento, otimizando o tempo do trabalho. O artigo apresentou os
frameworks ageis, a utilizacdo do fuzzy triangular e a pesquisa teve como base a coesdo de
equipes, sendo analisadas a partir de trés visdes: indice de Complementaridade de Competéncia
da Equipe; indice de correspondéncia tipoldgica de papéis; e indice de Correspondéncia
Tipoldgica da Equipe. Outro indicador utilizado pelo autor é o tipo Myers-Brigs, que retrata um
questionario com teste psicométrico, medindo as preferéncias psicoldgicas dos perfis
analisados, os métodos tinham combinacGes para analisar as hards skill e soft skill, a 16gica
fuzzy formalizou os dados textuais em quantitativos, o resultado da pesquisa consiste em medir
a coesdo das equipes do projeto por meio da analise de multiplos critérios com o Myers-Brigs.

O trabalho desenvolvido pelos autores Berhil et.al. (2020), inicia a discussdo com as
mudancas no setor de recursos humanos (RH) e o fortalecimento da gestdo estratégica na
tomada de deciséo do setor, e a inclusdo da inteligéncia artificial nos departamentos pessoais
através de banco de dados dos colaboradores. O autor traz como objetivo os problemas que o
setor enfrenta e quais as ferramentas T (tecnologia da informacéo), pode ser utilizada para
auxiliar o recrutador, portanto é apresentado inumeras propostas inteligéncia artificial para
resolver as questdes cotidianas, algumas destas solu¢Ges mais conhecidas sera citada para as
quatro areas (Recrutamento e gestdo, Previsdo de atrito entre funcionario, Rotatividade de

funcionarios, Aumentar a produtividade e a eficacia do RH), o Quadro 6.

Quadro 8: Solugdes propostas pela Tl

Recrutamento e gestdo Modelagem de Equacgbes Estruturais, Sistema
Especialista Fuzzy (FES), método Fuzzy VIKOR,
Propagacdo de Afinidade.

Previsdo de atrito entre funcionério: R Studio, arvore de decisdo CART (SimpleCart), rede
neural, método de Taguchi e classificacdo do vizinho
mais préximo,

Rotatividade de funcionérios: Algoritmo de Selecdo Retrograda Sequencial

(SBS), Regressdes polinomiais e analise de Vvarios
niveis de classificacdo cruzada.

Aumentar a produtividade e a eficacia do RH Tomada de decisdo de multiplos critérios
(MCDM), Analytic Hierarchy Process (AHP) e arvore
de deciséo.

Fonte: O Autor, (2022).
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De acordo com o autor, a uma infinidade de solu¢bes com inteligéncia artificial através de
algoritmos corroborando para solugdes dos problemas de RH.

O artigo desenvolvido por GARCES (2020), faz um apanhado de caracteristicas
importantes da rotina de gestor de projetos, destacando as rapidas mudancas do mercado de
trabalho e a necessidade de flexibilidade do gestor dentro da organizagdo. Nesse sentido é de
suma importancia que o gestor preze pela eficiéncia das atividades e o interesse de funcionarios
na organizacao, além de trabalhar sob pressao e as situacGes adversas ocorridas no dia a dia.
Diante desta exigéncia para a contratacdo de gestores com perfis de lideres e a alta rotatividade
de gerentes de projetos, o artigo tem objetivo de identificar quais sdo as qualidades mais
importantes para gestores de projetos na construcdo civil. Portanto na revisdo do autor
identificou quatorze caracteristicas relacionadas as habilidades de um gestor para o bom
desenvolvimento na gestdo de construcdo de edificios, sendo eles: empatia, motivacional,
inspirador, inteligéncia emocional, perseveranca e flexibilidade, foco, confianca e modéstia,
comunicacdo eficaz, intelectual, transparéncia, ndo apenas olhando para o0s proprios interesses,
integridade e otimismo, outro ponto importante encontrado pelo autor foi uma falta na literatura
de contetdo sobre as caracteristicas de lideranga na construcéo civil.

Para Koziot-Nadolna, Wisniewska (2020), existem diversas ferramentas gerenciais para
auxiliar no processo de tomada de decisdo, uma das técnicas é o individual-in-depth interviews
(IDI), que em portugués o termo “entrevistas individuais com profundidade", logo o autor
propBe responder sobre as utilidades da ferramenta para apoiar os processos de tomada de
decisdo nas atividades gerenciais no setor de inovacdo. A técnica IDI é caracterizada pela
facilidade na conducdo da entrevista, pois o contato é direto com o entrevistado, no processo
da mesma ndo ha padronizacdo em sua estrutura, tornando-se menos burocratica, permitindo
analisar os pontos de vista individual, baseando-se nas interpretacGes e experiéncias do
entrevistado. Em sua revisdo de literatura o autor levantou varios pontos para processos
gerenciais, como tomada de decisdo, sistemas, métodos e técnicas que auxiliam na tomada de
decisdo, esse método é recomendado quando ha necessidade de se aprofundar em determinados
assuntos, tais como o levantamento de barreira. O autor discute a inovagdo na tomada de deciséo
no setor de recursos humanos elegendo um conjunto de barreiras. Este autor considerou tragos
psicologicos e de personalidade, bem como barreiras decorrentes do nivel de conhecimento e
competéncia para colaboradores especificos. Existem também outras barreiras voltadas a
consciéncia, principalmente as mentais, aquelas que estdo ligadas ao ressentimento e a

resisténcia a mudanca. Outra barreira de inovacdo no RH foi notada na faixa etaria dos
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colaboradores pois ela impacta principalmente os mais velhos, pois sdo mais resistentes as
mudangas. Uma limitacéo do trabalho consistiu em analisar apenas uma organizagdo e amostra
limitada sobre as institui¢des culturais na Pol6nia.

As técnicas de Multi Criteria Decision Making (MCDM) foram discutidas pelos autores
MARDANI et al. (2015) com o objetivo de revisar as aplicacoes e métodos MCDM de forma
sistematica, respondendo as principais perguntas: quais técnicas mais utilizadas, qual o tipo de
estudo € aplicada, areas de aplicacdo e quais areas que mais esta sendo utilizada. Portanto foi
categorizado 15 (quinze) aplicacdes para diferentes areas (energia, meio ambiente, cadeia de
suprimentos, gestao de seguranca e risco, GIS, construgéo civil, linha de producao, tecnologia
da informacdo, pesquisa operacional, computacdo, planejamento estratégico, gestdo da
producdo, turismo, outras areas).

Os autores realizaram um levantamento de literatura entre 2000 e 2014 com 393 periddicos,
foi constatado que as técnicas de MCDM tem sido mais utilizada. Para tanto de acordo com o
levantamento de dados constatou que as areas que mais publicaram foram pesquisa operacional
e informatica com 27, 74%, seguindo das areas de energia, meio ambiente e sustentabilidade
com 13,49%, referente aos métodos constatou-se que das técnicas de MCDM mais utilizada é
técnica AHP, com abordagem de MCDM hibridos (16,28%), métodos TOPSIS e agregacdo de
tomada de deciséo, o ANP (7,38%), PROMETHEE (6,62%), ELECTRE (8,65%), DEMATEL
(1,78%) e VIKOR (3,56%). A revisdo dos autores estava focada em métodos de tomada de
decisédo e teve objetivo como criar um guia para estudos futuros sobre as técnicas para as 15
areas citadas, deixando em aberto a identificacdo para lacunas serem preenchidas futuramente.

A secdo seguinte aborda o método Fuzzy Delphi que sera empregado na pesquisa, esta
abordagem é conhecida em razdo da agregacao de respostas entre varios especialistas.

4.2 Estruturacéo do problema

No Brasil 0 desemprego entre jovens é um assunto constante, a taxa de desemprego tem
apresentado melhoras nos Gltimos anos, esta categoria sofre em razdo da inexperiéncia e falta
de maturidade profissional. Inserir os jovens no mercado de trabalho requer incentivos através
de projetos de Lei, essa preocupacao € discutida constantemente.

As empresas que possui mais de sete funcionario sdo obrigadas a realizar a contratagéo
de um jovem aprendiz. Os candidatos jovens aprendizes e recém-formados que ndo possuem
qualificacdo profissional e experiéncia nas atividades operacionais, acredita que habilidades e

competéncias sdo fatores que influenciam na contratacdo deles, para tanto € importante
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desenvolver as suas habilidades e competéncias utilizadas adequadamente a empresa aumenta
a competitividade.

Diante do contexto apresentado no capitulo 1, constando o indice de desemprego entre
a populacao jovem, no entanto a pesquisa visa responder a pergunta a questao de estudo “Quais
sdo os critérios de habilidades e competéncias considerados na selecéo de jovens aprendizes e
recém-formados?’, o estudo iniciou com uma revisdo sistematica para levantar os critérios de
habilidades e competéncias na selecdo de pessoas, e quais 0s artigos que abordavam métodos
multicritério e com critérios de habilidades e competéncias.

Os participantes da pesquisa foram encontrados no LinkedIn por conveniéncia de
acesso, sendo consideradas para esta pesquisa especialistas que possuia ligacdo com area de
recrutamento e selecdo de pessoas, onde os stakeholders que estdo diretamente ao comeércio,

industria, setor publico e servicos.

4.3 Amostragem probabilistica por conveniéncia de acesso

O painel de especialistas foi estruturado de acordo com o perfil levantando-se na revisao
sistematica exposta no Quadro 7 que apresenta os resultados da revisdo sistemética. Nesta
revisdao constava-se 0 segmento da empresa, perfil do painel de especialistas, quantos
especialistas participavam daquela pesquisa e cargo em analise. Nota-se que os trabalhos
abordados foram realizados para cargo existentes e com perfil de painel de especialistas com
experiéncia em recursos humanos, porém no quesito cargo em analise ja era para vagas
disponiveis.

Com base no perfil do painel de especialistas da revisdo sistematica, foi realizado uma
amostra ndo probabilistica por conveniéncia de acesso. Esse tipo de amostragem consiste em
acessar os individuos disponiveis, logo este procedimento é caracterizado em aspectos
subjetivos e qualitativos considerados na pesquisa (FERRI-GARCIA, RUEDA, 2018).

Na amostra foram levadas em consideracdo perfil do painel de especialista, formagdo e
tempo de experiéncia na contratacdo de pessoas. A pesquisa foi realizada através no LinkedIn
utilizando os seguintes termos de buscas “recrutadores, Headhunter, recrutamento e selegdo”,
foram convidadas a participar da pesquisa 220 pessoas. Essa amostragem caracterizada pela
facilidade de acesso ao painel de especialistas.

O instrumento de pesquisa foi contactado através de trés canais de comunicacdo, lista de
contatos, contatos de e-mail pessoal e no LinkedIn e rede de contanto pessoal, sendo assim, 0

questionario foi enviado para 32 especialistas. O perfil do painel de especialistas desta pesquisa
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foi baseado na revisdo de literatura sistematica, na qual os especialistas tinham contato com
vaga disponibilizada pela empresa. A selecdo criteriosa do perfil do painel de especialistas
permitiu que os resultados refletissem de forma mais precisa as opinides e conhecimentos

relevantes para o estudo em questao.

4.4 Instrumento de pesquisa

Para a construcdo do instrumento de pesquisa utilizou-se o questionario baseado nos
critérios levantados na revisdo de literatura sistematica, a lista com todos os critérios se encontra
no Anexo A, os critérios considerados de habilidades e competéncias nesta pesquisa, foram os
critérios que apareceram mais uma vez na literatura, aquele que nédo se referia a habilidades e
competéncia foram excluidos pois ndo faziam parte do contexto da pesquisa. No Quadro 9
mostra as habilidades e competéncias e sua respectiva descricao.

Quadro 9: Descri¢do de habilidades e competéncias

Habilidades e Descrigdo
competéncias
LI, WANG e REZAEI Atitudes Estd relacionada a capacidade de aplicar
(2020) conhecimentos, compreender para executar as tarefas
de forma precisa e lidar com pressdo no ambiente de
trabalho.
MATOS, et al., (2020) = Autoestima pode ser definida como autoavaliagdo que o
individuo faz sobre si mesmo, ocasionando melhorias
MODESTO, DE a satde cognitiva do individuo.
SOUZA,
RODRIGUES, (2020)
SHAKERI, Confianca A confianca é acompanhada de colaboracdo entre
KHALILZADEH, pessoas, sem confianca é dificil estabelecer uma
(2020) relagdo positiva entre os diversos envolvidos no
ambiente de trabalho. A confianca é construida ao
longo do tempo através da comunicacdo e
compartilhamento de informagoes.
SHAKERI, Conhecimento O conhecimento pode ser baseado na experiéncia
KHALILZADEH, pessoal e nas informacBes sobre os fatos
(2020) interpretados, sdo considerados observacbes e
julgamentos que por sua vez resultam em dados
NABEEH, et al., 2019. tangiveis.
DOS SANTOS, Criatividade A criatividade trata-se de um fenémeno complexo,
GIBIM, sendo desenvolvida através do pensamento criativo e
WECHSLER, (2020) interacGes sociais e capacidades mentais.
CHUANG, et al, Eficiéncia Ser capaz de melhorar a maneira que se realiza algo,
(2020) virtude de ser produtivo.
SANT’ANNA, et al., Empreendedorismo Ter o espirito empreendedor é desenvolver a
(2016) capacidade de correr riscos e inovar, enxergando as
oportunidades em meio ao caos.
SHAKERI, Engajamento Trata-se de incentivar, promover e compartilhar
KHALILZADEH, informacg8o, com responsabilidade e transparéncia

2020. dentro da equipe.
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Etica Refere-se a pessoa que segue principios e valores,
onde suas atitudes condizem com suas acoes,
respeitando as regras dentro da empresa.

ZOLFANI, et al, Experiéncia A experiéncia esta relacionada as experiéncias
(2012) profissionais acumulada pelo individuo.

WILTHAGEN e Flexibilidade A flexibilidade do mercado de trabalho esta
TROS (2014) relacionada com a capacidade de se adaptar as

mudancas no ambiente de trabalho em tempo &gil
para atender uma demanda.

GARCES, (2020) Foco S80 pessoas centradas que possuem melhores
decisbes, quando confrontadas diante do problema,
reagem com exatidao.

MAURENTE, Habilidades A habilidades em geral refere-se a algum
BAUM, KROEFF conhecimento préatico/técnico que possuimos, mas
(2020) que é a articulacdo ao falar, no entanto refere-se ao

conhecimento tatico das expertises.

SHAKERI, Habilidades de As habilidades de comunicacdo ocorrem quando 0s

KHALILZADEH, comunicagéo integrantes da equipe tém tempo para administrar a

(2020) comunicagdo entre eles, desenvolvendo entre si o
habito de trocar informacgoes.

GATI, KULCSAR, Habilidades de Refere-se a identificacho de problemas e

(2021) tomada de deciséo oportunidades, onde existem uma ou mais

alternativas para solucao na qual pretende-se escolher
a melhor alternativa para que ndo haja prejuizos.

GARCES (2020) Inteligéncia Os seres humanos reagem de forma exagerada nas
emocional situagBes cotidianas, no entanto essas emogdes
exageradas sdo consequéncias das suas incertezas. A
inteligéncia emocional consiste em ter o equilibrio
nas emocdes, mudar o pensamento para uma direcéo
racional e assertiva.

SHAKERI, Lideranca A lideranca refere-se em saber delegar tarefas a um

KHALILZADEH, conjunto de pessoas, onde o lider coordena e se

(2020) comunica com todos os niveis da hierarquia na
empresa.

SCHULLER, et al., motivacdo A motivagdo pode ser determinada por Vvarios

(2020) pensamentos e a¢des, que sdo uma forga interna vinda

do individuo, levando-o ao impulso para tomar
decisdes, logo é uma experiéncia interna.

GONTIJO e Pensamento critico O pensamento critico, trata-se do quanto o individuo

FONSECA, (2020) tem conhecimento sobre determinada situac&o, tendo
como referéncia, motivos e argumentos para discutir
uma situacao.

SANT’ANNA, et al., Sociabilidade Pode ser determinada como a facilidade que o
(2016) individuo tem de interagir com o meio social.

L1, WANG e REZAE]I
(2020)

Dado o levantamento de critérios, inicia-se a constru¢do do instrumento de pesquisa, 0

questionario continha perguntas fechadas e abertas, a primeira parte do instrumento de pesquisa
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sd0 os critérios encontrados na literatura e receberam escala Likert de 5 pontos, por exemplo, 0
critério de habilidades e competéncia “atitude” e uma escala de 1 a 5 mostrando o quanto o
respondente concorda ou ndo com a afirmacéo.

Foi realizado a avaliacdo piloto do instrumento de pesquisa (questionério), a avaliagdo
piloto é uma abordagem eficaz para melhorar a qualidade do instrumento de pesquisa (AKBAR,
KHAN, HUANG, 2022).

A avaliacdo do instrumento de pesquisa foi realizada com base na opinido do
especialista. Quatro especialistas sendo alunos de mestrado e doutorado do programa de pos-
graduacdo de engenharia de Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producdo da
Faculdade de Engenharia de Bauru, foram convidados para avaliar a estrutura do instrumento
de pesquisa. Os especialistas revisaram o questionario e forneceram sugestdes e recomendactes
com base em sua experiéncia e conhecimento de dominio cientifico. Eles sugeriram melhorar a
apresentacdo do questionario, recomendaram colocar a descri¢cdo dos critérios, tornando a
interpretacdo do mesmo ponto de vista, para reduzir as davidas sobre critérios referentes a
habilidades e competéncias. Além disso, eles apontam varios erros gramaticais e ortogréaficos.

O questionario aplicado encontra-se no Apéndice B - instrumento de pesquisa. Além de
perguntas fechadas, no final do questionario havia uma pergunta aberta para identificar critérios
que o respondente considera importante no ato da contratacdo de jovens aprendizes e recém-
formados para suscitar uma autoavaliagdo dos candidatos.

Outro ponto da pesquisa, foi realizado a ficha demogréafica dos participantes para
identificacdo do perfil do respondente. Dado o instrumento de pesquisa concluido e enviado,
os dados serdo trabalhados através metodologia da Fuzzy Delphi, também conhecida como
l6gica difusa para um refinamento de critérios, o tema a seguir mostra uma abordagem

metodoldgica com a utilizacdo da légica fuzzy.

4.5 Aplicagéo do Fuzzy Delphi

A proposta metodoldgica tem como abordagem do método Fuzzy Delphi com objetivo de
refinar os critérios, justifica-se a utilizacao deste método em razéo da convergéncia entre varias
respostas. Método Fuzzy Delphi, é conhecido por ser um método de agregacdo apresentando
consisténcia das opinides individuais, ele baseia-se em indices de similaridade e distancia de
comparacao entre opinides dos especialistas. O Método Fuzzy Delphi é empregado para agregar
o fluxo de respostas e onde as perguntas sdo baseadas na literatura e recomendados por

especialistas (SAFFIE et al. 2016; DONG, WAN, CHEN, 2021).
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O primeiro levantamento de critérios se deu a partir da revisdo sistematica, os critérios
de habilidades e competéncias foram agrupados e sintetizados, sendo assim 0s critérios que
foram citados mais que duas vezes na literatura sdo consideradas como base do questionario.

Onde essa o fuzzy triangular foi utilizado de acordo com a resposta do especialista, sendo
traduzida em valores linguisticos, por exemplo, quando perguntado na escala de 1 a 5, qual o
grau a importancia da utilizacdo do critério e ele respondeu 5, ou seja, € atribuido o valor da
escala de que corresponde ao grau importancia, conforme pode ser observado na Tabela 2, onde
ela ja foi citada no texto.

O questionario foi disponibilizado via e-mail, LinkedIn e contatos pessoais, a populacéo de
respondentes da pesquisa foi no total de 220 pessoas e foi realizada entre 10 de janeiro de 2023
a 10 de marco de 2023, 10 respondentes contribuiram com a pesquisa, sendo representado
4,55% da amostra, o questionario pode ser encontrado no Apéndice B e os resultados do perfil
demogréfico em Apéndice C.

De acordo com os autores Marques e Freitas (2018) a grupo de especialistas para obter
énfase nos resultados é composto por um grupo de 10 a 50 especialistas, abaixo de 10
respondentes compromete o resultado da pesquisa, e na literatura sdo poucos os trabalhos
desenvolvidos acima de 30 respondentes.

O primeiro levantamento estatistico esta exposto na Tabela 3 mostrando as porcentagens
dos segmentos empresariais de participacdo na pesquisa, sendo elas empresas privadas,
comeércio, industria, setor publico e servigos. O segmento da industria teve 40 % de participacdo
na pesquisa, seguido de 40 % do setor de servigo, no comércio a participacao teve 20%, no que
se refere aos convidados do segmento publico os sindicados, mas ndo teve nenhuma

participacdo na pesquisa.

Tabela 3:Contribuintes da pesquisa

Setor Taxa de respondentes
Inddstria 40%
Setor de servico 40%
Comércio 20%
Segmento publico 0%

Fonte: O Autor, (2023).

O estudo foi conduzido no comércio, indlstria e setor servigo totalizando 10
participacdes da pesquisa. O perfil dos participantes do estudo estava na faixa de 18- 60 anos
acima. O estudo foi ocorreu de forma voluntario e anénimo, os dados pessoais foram coletados

para conhecer o perfil demografico dos participantes, na Tabela 4 os dados referentes a idade
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estdo agrupados por faixa etaria. Portanto 50% dos respondentes tinham entre 40-50 anos, 30
% entre 29-39 anos, e 10 % entre 18-28 anos (APENDICE C).

Tabela 4: Idade dos participantes

Idade (anos) Quantidade % de participacdo por idade
18-28 1 10%
29-39 3 30%
40-50 5 50%
51-60 1 0%
60 anos acima 0 0%

Fonte: Autor (2023).

Na Tabela 5 ¢ mostrada a escolaridade e qualificacdo dos especialistas, conforme
observado 70% dos participantes possuem graduacdo, e 30% mestrado, dentro do quadro de
participantes ndo houve integrantes com nivel de escolaridade de ensino médio, ensino médio

incompleto e doutorado.

Tabela 5:Escolaridade dos especialistas
Escolaridade Quantidade % de participacao
Ensino Médio Completo -
Ensino Médio Incompleto -
Graduagéo 70 %

Mestrado 30 %
Doutorado -

Fonte: Autor (2023).

Os respondentes tinham como formacgdo académica de diversas areas na pesquisa
possuia era de:
Administracdo de Empresas, Economia, Engenharia de Producdo, Gestdo de pessoas, Mestrado
em Producdo Agroindustrial, Psic6loga, Tecnologo em Acucar e alcool e Gerenciamento de
processos.

Na Tabela 6 mostra os dados referente ao tempo experiéncia da area de recrutamento e
selecdo pessoas, sendo assim 40% tém até dois anos de experiéncia, 30% acima de 8 anos, 20%

de 4-6 anos de experiéncia e 10 % de 2-4 anos.

Tabela 6:Tempo de experiéncia dos especialistas com recrutamento e seleco de pessoas

Tempo de experiéncia (anos) N° de especialistas % do N° de especialistas
0-2 4 40%
2-4 1 10%
4-6 2 20%
6-8 0 0%
Acima de 8 anos 3 30%

Fonte: Autor (2023).
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E por fim, foi perguntando se o especialista desejaria receber os resultados da pesquisa
80% disseram que sim e 20% né&o desejam receber o resultado da pesquisa, conforme mostra

na Tabela 7.

Tabela 7:Retorno da pesquisa

Retorno da pesquisa N° de especialistas % do N° de especialistas
Sim 8 80%
Néo 2 20%

Fonte: Autor (2023).

As figuras os dados demogréaficos podem ser encontrados no Apéndice C deste trabalho,
0 préximo tdépico apresenta o resultado da abordagem Fuzzy Delphi, como uma técnica para

refinamento de critérios, com o objeto de mostrar os quais 0s critérios de maior peso.

4.5.1 Resultados da aplicacdo de Fuzzy Delphi

Na segunda fase foi aplicado a Teoria do Conjuntos Fuzzy, com objetivo de estabelecer os
critérios de habilidades e competéncias mais importantes na selecdo de jovens aprendizes e
recém-formados no contexto pandémico.

De acordo com o autor Lourenco (2020), a analise de habilidades e competéncias do esta
no centro de qualquer atividade dos recursos humanos (RH), logo a gestdo de competéncias
esta diretamente ligada ao setor, pois fornece uma visdo sistémica do colaborador em meio as
suas atitudes relacionadas a forma de trabalhar sozinho ou em conjunto.

Através do instrumento de pesquisa, os dados de entradas sdo os critérios de habilidades e
competéncias com escala Likert, sendo adequado aos valores linguisticos do Triangular Fuzzy
Numbers, essa traducdo pode ser vista na Tabela 8. Os niveis de concordancia estabelecidos na
Tabela 1, com escala de 5 pontos foram transformados em um namero fuzzy triangular.

ApoOs este processo sdo agregados os valores por meio do calculo da média geométrica
utilizando os valores do centro de gravidade, esses numeros foram desfuzzyficados, essa
desfuzzyficacdo atraves da média dos valores, gerando um valor chamado crisp number para

cada critério de habilidades e competéncias.
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O resultado da média do Crisp number é 0,67, ou seja, somente 0s critérios que obterem

pesos igual e acima do valor limite € considerado no refinamento de critérios.

Tabela 8: Resultados do Triangular Fuzzy Numbers

Critérios de Habilidades e competéncias

Valores agregados

Crisp number

Atitudes

Autoestima

Confianca

Conhecimento

Criatividade

Eficiéncia
Empreendedorismo
Engajamento

Etica

Experiéncia

Flexibilidade

Foco

Habilidades

Habilidades de comunicacéo
Habilidades de tomada de deciséo
Inteligéncia emocional
Lideranca

Motivagéo

Pensamento critico
Sociabilidade

Valor Limite

0,1
0,3
0,3

0,3
0,3
0,1
0,1
0,1
0,3
0,3
0,1
0,3
0,1
0,3
0,3

0,1
0,1
0,1

0,1

0,63
0,71
0,77
0,43
0,67
0,69
0,65
0,69
0,74
0,64
0,69
0,63
0,71
0,63
0,68
0,71
0,52
0,62
0,65
0,67

0,67

e el i e T o T e Y S e S P S

o
PP oD

0,63
0,71
0,77
0,43
0,67
0,69
0,65
0,69
0,74
0,64
0,69
0,63
0,71
0,63
0,68
0,71
0,52
0,62
0,65
0,67

0,67

Fonte: Autor (2023).

Apbs o processo de desfuzzificacdo, nota-se o conjunto de 20 critérios de habilidades e

competéncias encontrados na literatura, 8 foram desconsiderados na analise, estes critérios sdo:

atitudes, conhecimento, empreendedorismo, experiéncia, foco, habilidades de comunicacéo,

lideranga, motivagdo, pensamento critico”, no Quadro 10 aponta os critérios validados pelo

painel de especialista, sendo eles: autoestima, confianca, flexibilidade, criatividade, eficiéncia,

engajamento, ética, flexibilidade, foco, habilidades, habilidades de tomada de decisdo,

inteligéncia emocional e sociabilidade.

Quadro 10:Resultado do refinamento de critérios.

Critérios de habilidades e competéncias

1. Autoestima
3. Confianca
5. Criatividade

2.
4,
6.

Flexibilidade
Foco
Habilidades
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7. Eficiéncia 8. Habilidades de tomada de decisdo
9. Engajamento 10. Inteligéncia emocional
11. Etica 12. Sociabilidade

Fonte: Autor (2022).

No instrumento de pesquisa foi perguntado teve uma pergunta aberta, relacionada a
contratacdo jovens aprendizes e recém-formados, “Considerando a situagdo: contratacdo de
jovens aprendizes e recém-formado. Acrescente uma ou mais Habilidades e Competéncias
que ndo foram mencionadas anteriormente e que vocé considera em seu processo de
contratacdo (ndo obrigatoria)”. Esta pergunta visa identificar quais os critérios que néo
estavam na literatura, mas que o especialista considera importante no momento que ele
realiza a contratagdo do jovem.

De acordo com os respondentes os critérios que sao considerados na hora do recrutamento
sdo: pensamento abstrato, empatia, proatividade, e curiosidade em aprender a mais do que a
funcéo determinada. oportunidades devem ser dadas independente se a formacéo ou nao.

Dado as respostas do painel de especialistas uma competéncia que emergiu das respostas
dos entrevistados dentro do contexto caracterizado foi a inteligéncia emocional. Os
especialistas destacaram que jovens profissionais que demonstram habilidades em gerenciar
suas emocdes e relacionamentos tém maior probabilidade de se adaptar bem ao ambiente de
trabalho, lidar com situacdes de estresse e interagir de forma harmoniosa com colegas e lideres.
A inteligéncia emocional é vista como um fator determinante para a construcdo de um ambiente
de trabalho saudavel e produtivo. Com base nessas contribuicdes, a pesquisa ampliou a
compreensdo sobre os critérios de contratacdo que vdo além do que € abordado na literatura,
fornecendo informac@es valiosas para as préaticas de recrutamento e selecdo de talentos.

Conforme foi percebido os critérios apontam relevancia na contratacdo e selecdo de
jovens-aprendizes e recém-formados. Este trabalho pressupde que estes critérios de habilidades
e competéncias auxilie os jovens em geral em aperfeicoar sua capacidade intelectual, para assim
ter maior destaque no mercado de trabalho.

Apbs o refinamento dos critérios propdem-se um framework, pensando na aplicacdo do
método multicritério. Um framework é uma estrutura conceitual que fornece orientacdo sobre
como abordar a selegdo e contratacdo de jovens. No contexto do método multicritério, o
objetivo € criar uma estrutura que permita avaliar e tomar decisbes sobre um conjunto de
alternativas considerando varios critérios relevantes (RAM, MONTIBELLER, Gilberto. 2013.

Apos o refinamento dos critérios, o framework proposto para a aplicacdo do método

multicritério busca proporcionar uma abordagem holistica e bem estruturada ao processo de
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avaliacdo e tomada de decisGes. O objetivo central é facilitar a analise de um conjunto de
alternativas, considerando os critérios relevantes, a fim de chegar a uma escolha mais embasada
e equilibrada do candidato. Através desse framework, os tomadores de decisdo podem
identificar com maior precisao as alternativas de habilidades e competéncias mais adequadas e
coerentes com os objetivos estabelecidos, tornando o processo de sele¢do mais justo e eficiente.

Nesse sentido, as habilidades e competéncias validadas no presente trabalho
desempenham um papel fundamental no contexto do framework proposto. Priorizando
habilidades soft skills, tais como a capacidade de comunicacdo eficaz, trabalho em equipe,
adaptabilidade, lideranca, empatia e resolucdo de problemas, é possivel identificar 0s
candidatos mais alinhados com a cultura organizacional e as demandas especificas do cargo de
jovem aprendiz. A figura 4 mostra um frameworks proposto as habilidades e competéncias
validadas neste trabalho, logo as habilidades consideradas estdo relacionadas as habilidades soft

skills para selecionar um candidato para vaga de jovem aprendiz.

Figura 4: Selecionar um candidato para vaga de jovem aprendiz

‘ Autoestima

‘ Confianca

\ Criatividade

\ Eficiéncia

‘ Engajamento

‘ Etica

Candidato B

‘ Flexibilidade

‘ Foco

\ Habilidades

‘ Habilidades de tomada de decisdo

‘ Inteligéncia emocional

\ Sociabilidade
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A consideracdo dessas habilidades ndo apenas contribui para uma sele¢cdo mais
adequada, mas também ajuda a desenvolver um ambiente de trabalho harmonioso e produtivo,
no qual os jovens aprendizes possam crescer e prosperar em suas trajetorias profissionais.

Esse framework pode ser ajustado e personalizado de acordo com os critérios desejados
pelo recrutador, desde que atenda as necessidades da contratacdo do jovem aprendiz e recém
formado. O método multicritério € uma abordagem poderosa para ajudar na tomada de decisGes
em situacBes em que ha varios fatores a serem considerados.

Desenvolver e cultivar essas soft skills € um processo continuo de autodescoberta e
autodesenvolvimento. A autoestima, por exemplo, é a base para construir uma autoimagem
positiva e acreditar em nosso potencial, o que nos torna mais resilientes diante das adversidades.
Investir na melhoria dessas soft skills nos torna os jovens mais completos, capazes de enfrentar
os desafios do mundo contemporaneo com equilibrio e sabedoria, além de nos ajudar a construir
relacionamentos pessoais mais ricos e significativos. Portanto, é fundamental reconhecer a
importancia dessas habilidades e buscar constantemente aprimora-las para alcancar o sucesso

em todas as esferas da vida profissional (COTE, 2009).
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi identificar e propor um conjunto de habilidades e competéncias
relevantes para a contratacdo de jovens aprendizes e recém-formados no contexto brasileiro,
com base na perspectiva dos profissionais de recursos humanos. A pesquisa permitiu identificar
e validar os critérios utilizados pelas empresas em geral na selecdo desses candidatos,
representando uma contribuicdo para solucionar um problema social ao direcionar os jovens
que buscam seu primeiro emprego.

Através da aplicacdo do método Fuzzy Delphi, foram constatados critérios adicionais para
a contratacdo e selecdo de jovens aprendizes, além daqueles previamente encontrados na
literatura e validados pelo painel de especialistas. Dentre os critérios apontados estdo:
Autoestima, Confianca, Criatividade, Eficiéncia, Engajamento, Etica, Flexibilidade,
Habilidades, Habilidades de tomada de deciséo, Inteligéncia emocional e Sociabilidade. Além
disso, foram ressaltados critérios como pensamento abstrato, empatia, proatividade e
curiosidade em aprender além das funcbes determinadas, demonstrando que oportunidades
devem ser dadas independentemente da formacdo dos candidatos, pois sdo considerados
relevantes para a contratacdo de jovens aprendizes e recém-formados.

Por outro lado, critérios como atitude, conhecimento, empreendedorismo, experiéncia,
foco, habilidade de comunicacdo, lideranca, motivacao e pensamento critico ndo apresentaram
peso significativo no processo de selecdo de jovens, conforme apontado pelos resultados.
Esses resultados permitem construir um conjunto de critérios que auxiliara empresarios e
recrutadores na selecdo mais adequada de jovens aprendizes e recém-formados.

Ademais, a revisao sistematica realizada preenche uma lacuna na literatura. A primeira
contribuicdo esta relacionada ao preenchimento, uma vez que ndo existem trabalhos que
analisem as habilidades e competéncias de jovens aprendizes e recém-formados com a
abordagem metodoldgica do Fuzzy Delphi. A segunda contribuicdo é fornecer aos jovens
aprendizes e recém-formados o conhecimento sobre quais atributos séo considerados relevantes
pelos recrutadores, o que pode auxilia-los em sua busca por oportunidades de emprego.

Além disso, os resultados desse estudo tém implicagcGes importantes para a area de
recursos humanos e para a sociedade como um todo. Ao identificar os critérios valorizados
pelas empresas na selecdo de jovens aprendizes e recém-formados, torna-se possivel
desenvolver programas de capacitacdo e preparagdo especificos para esses candidatos.

Compreender quais habilidades sdo mais relevantes para os recrutadores permitira que

0s jovens possam se preparar de forma mais direcionada, destacando-se nos processos seletivos
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e aumentando suas chances de inser¢cdo no mercado de trabalho. Além disso, ao enfatizar
critérios como autoestima, confianca, ética e inteligéncia emocional, essa pesquisa pode
influenciar positivamente a cultura organizacional das empresas.

Ao valorizar tais caracteristicas na selecdo de jovens talentos, as organizacdes podem
estar incentivando um ambiente de trabalho mais saudavel, colaborativo e com maior
preocupagdo com o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. Isso pode
contribuir para a formacédo de uma nova geracdo de profissionais mais resilientes, empaticos e
preparados para enfrentar os desafios do mercado de trabalho.

Em suma, o estudo sobre as habilidades e competéncias para a selegdo de jovens
aprendizes e recém-formados através do Fuzzy Delphi representa uma valiosa contribuicdo para
a area de recursos humanos e para a sociedade em geral. Ao direcionar a preparacdo dos jovens
candidatos de forma mais adequada, essa pesquisa pode facilitar sua entrada no mercado de
trabalho, a0 mesmo tempo que influencia positivamente as praticas de selecdo das empresas.

Assim, espera-se que esses resultados possam impactar de forma significativa a
construcdo de carreiras mais sélidas e bem-sucedidas, proporcionando beneficios tanto para os

individuos quanto para as organiza¢des que os acolhem.

5.1 LimitagOes da pesquisa e direcionamentos para trabalhos futuros

Essa pesquisa apresenta algumas limitagcdes referente a sua estruturagdo. Em relacdo a
revisdo sistematica de literatura, por se tratar de uma pesquisa que delineou o formato do deste
trabalho, a segunda limitacdo mostra em relacdo ao numero e perfil de respondentes da
pesquisa, pois o perfil do respondente e o setor que atuacdo pode impactar no resultado da
pesquisa.

Outros fatores que podem influenciar na revisdo de literatura sistematica é disponibilidade
de literatura do tema, que devido ao nimero final de artigos analisados neste trabalho, pode ter
limitado de estudos, o que pode afetar a representatividade dos resultados, a excluséo de fontes,
0 que pode levar a perda de informacdes importante, outro fator é escopo da pesquisa, a
definicdo do escopo da pesquisa foi bem especifica 0 que pode limitar a abrangéncia dos
resultados e deixar de fora algumas informacdes relevantes.

As limitagdes relacionadas ao numero e perfil de respondentes, que é um aspecto critico em
qualquer pesquisa de coleta de dados, como questionarios ou entrevistas, outra limitacdo € o

tamanho da amostra, viés de selecao, ou seja, a escolha de um grupo especifico de respondentes
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pode introduzir viés na pesquisa, tornando os resultados menos generalizaveis para a populacéo,
outra limitacéo é a falta de diversidade na amostra, sendo for suficientemente diversificada em
termos de perfil dos respondentes ou setores de atuacao, os resultados podem néo refletir a
realidade completa.

Essas limitacGes sdo importantes a serem consideradas pelos pesquisadores, a fim de adotar
abordagens metodoldgicas cuidadosas. E fundamental definir claramente o escopo do estudo,
justificar a escolha dos respondentes e empregar métodos estatisticos adequados para a analise
dos dados.

Como sugestdo para futuros trabalhos na area de recursos humanos, que buscam utilizar
métodos de Andlise de Decisdo Multicritérios (MCDA) para a selecdo de pessoas e que
proporcionem uma visao completa do perfil do candidato, apresento as seguintes propostas:

e Aplicar o método Fuzzy Delphi em setores diferentes, tais como Servico, Empresa,
Industria e Setor Publico, a fim de identificar os critérios de habilidades e competéncias
especificos para cada segmento.

e Realizar comparagdes utilizando outros métodos multicritério alem do Fuzzy Delphi,
permitindo avaliar a eficicia e a consisténcia dos resultados obtidos com diferentes
abordagens.

e Expandir o estudo para aplicagdo em vérias organizacGes de recrutamento e selecéo,
para verificar a aplicabilidade e a generalizagdo dos resultados obtidos, considerando
contextos organizacionais distintos.

A0 seguir essas sugestdes, 0s pesquisadores poderdo aprimorar a eficacia da selecdo de
candidatos com base em métodos de Analise de Decisdo Multicritérios, contribuindo assim para
0 avanco da area de recursos humanos e a melhoria dos processos de recrutamento e selecédo
nas organizagoes.

Essa abordagem permite que os profissionais de recursos humanos avaliem e classifiqguem
os candidatos de forma mais objetiva, levando em consideracdo multiplos fatores e reduzindo
a influéncia de vieses subjetivos na escolha dos candidatos.

No que diz respeito a anélise de habilidades e competéncias dos candidatos, novas
abordagens e métodos tém sido desenvolvidos para fornecer uma visdo mais completa do perfil
dos candidatos. Isso inclui a utilizacdo de tecnologias como andlise de dados, inteligéncia
artificial e aprendizado de méaquina, que podem processar grandes volumes de informacoes
sobre os candidatos e identificar padrdes relevantes.

Essas novas abordagens podem sugerir propostas de trabalhos futuros para os candidatos,

com base em seus perfis e habilidades. Isso pode ser especialmente Gtil para empresas que
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buscam identificar talentos e potenciais &reas de atuacdo dentro da organizacgdo, permitindo

uma melhor alocagéo de recursos e uma gestao mais eficiente dos colaboradores.
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APENDICE A - Levantamento de critérios

Para analisar os critérios dos artigos foram extraidos separadamente, referente a cada artigos,

no entanto

Quadro 11: Critérios levantados nos artigos
HABILIDADES E COMPETENCIAS AUTORES

empatia; GARCES (2020)

motivacdo;

Inspiracéo;

Inteligéncia emocional;

perseveranca e flexibilidade;

foco;

confianga e modéstia;

Comunicacéo efetiva;

transparéncia;

10 Nao apenas buscando o préprio interesse;

11 orientacdo de longo prazo;

12 interacdo; e

13 otimismo.

1 Competéncias estratégicas KHANDEKAR E CHAKRABORTY (2016)

1.1 Estruturacdo de fornecedores

1.2 Planejamento de tecnologia

1.3 Custo de segmentacdo

2 Habilidades de gerenciamento de
processos

2.1 Gestdo do tempo

2.2 Comunicacéo escrita

2.3 Resolucéo de conflitos

3 Habilidades de equipe

3.1 Lideranga

3.2 Foco no cliente

3.3 Vendedor

4 Habilidades de tomada de decisdo

5 Habilidades comportamentais

5.1 Comunicacéo verbal

5.2 Empreendedorismo

5.3 Criatividade

6 Habilidades de negociacao

6.1 Persuasdo

6.2 Compreender o negécio

7. Habilidades quantitativas

7.1 Experiéncia de compra

7.2 Proficiéncia técnica.

7.3 Conhecimento de informética
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1. Empregabilidade; SANT’ANNA et al. (2016)

2. Adequacdo ao mercado;

3. Ganhos;

4. Empreendedorismo;

5. Sociabilidade;

6. Habilidade de pesquisa;

7. Habilidade de negociag&o;

8. Autoestima;

9. Oratoério;

10. Vida pessoal;

11. Desinibicao;

12. Fluéncia;

13. Pensamento critico;

14. Abertura;

15. Solucgdo de problemas e

16. Habilidades especiais.

1. Empregabilidade; NEPOMUCENO E COSTA (2015)

2. Nivel de resposta para expectativas de
mercado;

3. Remuneracéo;

4. Perfil empreendedor;

5. relacdo interpessoal;

6. Perfil de pesquisa;

7. Perfil de negociagéo;

8. Autoestima;

9. Falar em publico;

10. Vida pessoal;

11. sociabilidade;

12. Habilidade de comunicagéo;

13. Senso critico;

14. Capacidade de lidar com a critica;

15. Solucéo de Problemas;

16. Uso de métodos organizados.

1. Aparéncia: limpeza e vestimenta adequada ZAREI e WONG (2014)

2. Comportamento: maneira, comportamento e
atitude

3. Pontualidade

4. Tom de voz

5. Nivel de confianca

6. Capacidade de entender e responder
perguntas

7. Conhecimento

8. Habilidades de resolugdo de problemas

9. Habilidades de comunicagédo

10. Capacidade de trabalhar em equipe

11. Capacidade de lidar com pressdo a
multitarefa

12. Adaptacdo as situacdes e flexibilidade

13. Criatividade

14. Lidando com situacdes dificeis perguntas

15. Habilidades de falar inglés

1. Qualidade do servico de pessoal ISHIZAKA E NGUYEN (2013)
1.1 eficiéncia e competéncia e consisténcia;
1.2 o pessoal, simpatia do pessoal;
1.3 velocidade do servico.

2. Caracteristicas do servigo bancario:

2.1 Tipo de cartdo (dinheiro, débito ou cartdo

de crédito) com condicdes favoraveis;
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2.2 acessibilidade a conta (internet banking,
telefone bancério);

2.3 facilidade de abertura de conta corrente;

2.4 horario de funcionamento;

2.5 transferéncia internacional de fundos.

3. Qualidade de construgéo:

3.1 localizacéo da filial;

3.2 estacionamento e acessibilidade;

3.3 aparéncia de banco externo;

3.4 decoracdo e ambiente do banco (por
exemplo, sala de espera, agua potavel).

1. Os elementos de competéncia técnica

1.1 Sucesso no gerenciamento de projetos;

1.2 Partes interessadas;

1.3 Requisitos e objetivos do projeto;

1.4 Risco e oportunidade;

1.5 Qualidade;

1.6 Organizacdo do projeto;

1.7 Trabalho em equipe;

1.8 Resolugéo de problemas;

1.9 Estruturas do projeto;

1.10 Escopo e resultados;

1.11 Tempo e fases do projeto;

1.12 Recursos;

1.13 Custo e finangas;

1.14Aquisi¢des e contrato;

1.15 Mudangas;

1.16 Controle e relatérios;

1.17 Informag6es e documentag&o;

1.18 Comunicagéo;

1.19 Startup;

1.20 Encerramento.
2. Os elementos de competéncia comportamental

2.1 Lideranga;

2.2 Engajamento e motivacao;

2.3 Autocontrole;

2.4 Assertividade;

2.5 Relaxamento;

2.6 Aberturg;

2.7 Criatividade;

2.8 Orientacdo para os resultados;

2.9 Eficiéncia;

2.10 Consulta;

2.11 Negociagéo;

2.12 Conflito e crise;

2.13 Confiabilidade;

2.14 Valorizag&o de valores;

2.15 Etica.
3. Elementos de competéncia contextual descrevem
0s conceitos de projeto, programa e portfélio e a
ligacdo entre esses conceitos e a organizagdo ou
organizacOes que estdo envolvidas no projeto

3.1 Orientacdo do projeto;

3.2 Orientacdo do programa;

3.3 Orientacao do portfolio;

3.4 implementagdo de PPP;

3.5 Organizacdo permanente;

3.6 Negocios;

3.7 Sistemas, produtos e tecnologia;

VARAJAO; CRUZ-CUNHA (2013)




3.8
3.9

Gestdo de pessoal;
Salde, seguranca, protecdo e meio
ambiente;

3.10 Finangas;
3.11 Legal

Critérios de custo

11
1.2
13

Capital,
Depreciacdo,
Perturbacdo e Prazo.

Critérios de beneficio:

21
2.2
2.3
24
2.5
2.6
2.7

Ambiente de trabalho,
Economia de tempo,
Economia de material,
Economia de trabalho,
Qualidade melhorada,
Imagem da companhia e
Flexibilidade.

ISHIZAKA, LABIB (2011)

1.

1.2
1.3

Dois conjuntos de critérios: individuo e
grupo relacionado com énfase no
Indicador de Tipo MyersBriggs e
Proximidade Cognitiva.

CHUANG, YEN-CHING et al., (2020)

1.

O primeiro critério (Cl) representa o
consumo de combustivel expresso em litros
por 100 km. Este critério é quantitativo e do
tipo custos. A empresa gerencia uma
papelada muito meticulosa em cada
quildbmetro rodado e consumo de
combustivel, portanto, esses dados foram
retirados do banco de dados.

O segundo critério (C2) também ¢é
quantitativo e do tipo custos, e se refere aos
danos por km, expressos em valor monetario
danos no veiculo, causados por descuido do
motorista. Este critério inclui todos os danos,
dos pequenos aos grandes, que sd8o muito
raros. Os outros trés critérios sao de carater
qualitativo e de tipo util.

O terceiro critério (C3) implica na
manutencdo adequada do veiculo pelos
motoristas.

O quarto critério (C4) representa a
capacidade do motorista de fornecer
informacdes adequadas a tempo. Refere-se
principalmente & habilidade do motorista em
gerenciar a comunicacdo adequada com o0s
despachantes. principalmente em situacdes
inesperadas, muito comuns no processo de
transporte.

O quinto critério (C5) representa a lealdade
que pode ser percebida na execugdo de todas
as funcbes sem reclamar e a flexibilidade do
motorista na execucdo de suas tarefas.

JAKOVLJEVIC et al., (2021)

11
1.2
1.3
14
1.5

Intelectual (1Q)

analise critica e julgamento
visdo e imaginacao
perspectiva estratégica
comunicacéo envolvente
gerenciamento de recursos
Gerencial (MQ)

MIRHOSSEINI et al., 2020.
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21
2.2
2.3
24
2.5
2.6
3.

3.1

capacitar
desenvolvimento
alcancando
autoconsciéncia
resiliéncia emocional
motivacgéo
Emocional (EQ)

sensibilidade

3.2 influéncias
3.3 intuitividade
3.4 conscienciosidade

1. Numero de partes interessadas SHAKERI; KHALILZADEH (2020)

2. Tamanho organizacional

3. Cultura

4. Variedade de comunicacéao

5. Estrutura organizacional

6. Dispersdo geografica

7. Tecnologia

8. Ferramenta de comunicagdo

9. Habilidade

10. Participacdo(engajamento)

11. Lideranca

12. Conhecimento

13. Niveis de fornecimento de informacdes

14. Confianca

15. Infraestrutura

16. nacionalidade e etnia

17. Atualizando o plano

18. Implementando o plano de comunicacéo

1. Engajado e comprometido patrocinio HUGHES, RANA e DWIVEDI (2020)

2. Envolvimento do usuério durante todo o
projeto

3. Uso de recursos qualificados

4. Habilidades, experiéncia e estilo de PM

5. Gestdo de escopo

6. Processo de auditoria do  projeto
implementado

7. Uso da metodologia de gerenciamento de
projetos

8. Caso de negdcios claro

9. Gerenciamento de resisténcia processar

10. Maturidade do projeto da organizacéo

11. DefinicBes de papel formalizadas

12. Ferramentas e infraestrutura

13. Gestdo formal de risco

14. Estagio de curta duracéo

15. Processo de gerenciamento de beneficios
eficaz

16. Mudanca integrada e gerenciamento de
projeto

17. Processo post mortem estabelecido

1. Conhecimento, Habilidade, Motivo, Trago, | LI, WANG e REZAEI (2020)
Autoimagem, Papel social.

2. Competéncia  cognitiva, = Competéncia

funcional, Competéncia pessoal,
Competéncia comportamental, Competéncia
social, Meta-competéncia.
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3. Conhecimento, Habilidades, Experiéncia,

Qualificagdes,

4. Competéncia  cognitiva, =~ Competéncia
funcional, Competéncia pessoal,

Competéncia social, Meta-competéncia.
Conhecimento, Habilidades

o

6. Habilidade, Desempenho, Padronizacéo,

Vida real, Padrdes, Melhoria
Conhecimento, Habilidades, Atitudes

o N

Informagéo, Contexto.

Conhecimento,  Habilidades,  Atitudes,
Socialidade, Tracos pessoais, Discricdo,

Velocidade de resposta ao pedido de oferta
Performance operacional:

Acessibilidade para pessoas autorizadas:
Imagem da companhia:

Qualidade

Facilidade de envio a pre¢os competitivos
Relacionamento de longo prazo

Nogak~wbdPE

OZCAN e AHISKALI (2020)

=

Competéncias comunicativas
Interculturais
Atividade profissional

wmn

TANG (2014)

Conhecimento do produto e matéria-prima;
Experiéncia e formagao educacional;
orientacdo administrativa;

flexibilidade comportamental;

capacidade de avaliacdo de risco;
pagamento e

trabalho em equipe.

Nogomr~wDdDE

ZOLFANI etal. (2012)

Memorabilidade,
Aprendizagem
Eficiéncia

Eficacia

Satisfacdo do usuério
Facilidade de navegacéo
Tempo de resposta
Contente

9. Projeto

10. Fécil de usar

11. Interatividade

12. Informativo

13. Seguranca

14. Facilidade de uso
15. Acessibilidade

16. Alguns erros

17. Confiabilidade

18. Velocidade de carregamento
19. Personalizagéo

20. Precisdo

21. Atratividade

22. Legibilidade

N~ wWNE

MUHAMMAD et al. (2021)

Pessoal

1.2 Responsabilidade,

1.3 Etica e integridade,
1.4 Aprendizado continuo,
1.5 Inteligéncia.
Profissional competéncia

CHUANG et al. (2020)
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2.1 Pensamento inovador

2.2 Orientacdo de servico

2.3 Habilidades profissionais

2.4 Trabalho em equipe

Competéncia geral

2.5 Independence,

2.6 Prevencéo de problemas e melhoria,
2.7 Eficiéncia de trabalho melhoria,

2.8 Autodesenvolvimento.

Conhecimento e experiéncia profissional;
Carreira Profissional Anterior;
Personalidade e potencial

NABEEH et al. (2019)

estabilidade emocional

Lideranca

autoconfianca

proficiéncia em comunicacéo oral
personalidade

experiéncias anteriores
competéncia e capacidade geral
percepcao e compreensao

ONoGRrWNDERWNE

JASEMI e AHMADI (2018)

Total de gols marcados (GLS),

Total de assisténcias (ASS),

Total de cartdes (CRT),

Chutes por jogo (CHT),

Porcentagem de passes por jogo (PSS),
Tackles por jogo (TCK),

Interceptaces por jogo (INT),

Faltas cometidas por jogo (FAL),
Adversarios offsides por jogo (IMP),

10. Liberages por jogo (CLR),

11. Dribles adversarios sofridos por jogo (DSF),
12. Bloqueios por jogo (BLQ),

13. Proprios gols (GLC),

14. Passes chave por partida (KYP),

15. Dribles para o adversario por partida (DRB),
16. Faltas sofridas por partida (FSF),

17. Desapropriacdes por partida (DSP),

18. Média de passes por partida (AVP),

19. Cruzamentos por partida (CRZ) e

20. Através de bolas por jogo (LAN).

©CoNoOR~WNE

GAVIAO et al. (2020)

Atributo 1
Atributo 2
Atributo 3
Atributo 4
Atributo 5
Atributo 6

ocourwbdE

SHIH, HUANG, SHYUR, (2005)

Funcdes de gestéo de recursos humanos

1.1 Estrutura e Gestdo de Trabalho

1.2 Remuneragdo e Beneficios (C&B) com
Gestdo de Orcamento

1.3 Gestdo de treinamento de pessoal

1.4 Gestdo de Recrutamento de Pessoal

1.5 Gestdo de Desempenho de Pessoal

Tecnologia

2.1 Anélise de Big Data

2.2 Atrtificial Inteligéncia

2.3 Internet das coisas (loT)

2.4 Rede social

ESANGBEDO et al. (2021)
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2.5 Servico de autoajuda
3. Qualidade de software
3.1 Funcionalidade
3.2 Confiabilidade
3.3 Usabilidade
3.4 Eficiéncia
3.5 Portabilidade
4. Custo
4.1 Taxas de operacdo e manutencao
4.2 Taxas de licenciamento
4.3 Taxas de consulta
4.4 Taxas de treinamento de mercadorias
5. Suporte do fornecedor
5.1 Reputacéo do Fornecedor
5.2 Capacidade Tecnolégica
5.3 Compromisso de servico pds-venda
5.4 Atualizacdo e atualizacdo pés-venda
5.5 Tempo de resposta

Dezesseis tipos de personalidade (de acordo com
MBTI) PT = {ptl, pt2,..., Pt16} (ndo citadas)

BACH-DABROWSKA, PAWLEWSKI (2014)

matematico,

cientifico e técnico,
informética,

civico,

profissional,

cultural,

comunicagéo,

aprender e

usando linguas estrangeiras.

©CoNOGA~LDNE

BECKER, BECKER, SALABUN (2017)

1. Valor dos recursos humanos trabalhando no

projeto

Treinamento e énfase no desenvolvimento

PM Moral no projeto pessoal

Resolugdo de conflitos e busca por coeséo

Qualidade de saida

comunicagdes

Estabilidade em processos

Controle

9. Lucro

10. produtividade

11. Planejamento em metas a atingir

12. Eficiéncia dos funcionarios

13. Crescimento

14. Flexibilidade / adaptacdo / inovacdo na
gestdo de projetos

15. Awvaliagdo por entidades externas

16. Links com ambiente externos

17. Prontidao

Nk~ WN

VIGLIONI, CUNHA e MOURA (2016)

Fonte: O Autor, (2022).
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APENDICE B - Instrumento de pesquisa- Questionario

Neste apéndice apresenta o questionario aplicado contendo a Carta Convite, Termo de
Esclarecimento, Termo de consentimento livre, Instrucdes de como realizar o questionario e

por fim o Questionario.

CARTA CONVITE
Prezado Sr./Sr.2
Venho através deste, lhe convidar para contribuir com a pesquisa intitulada “Analise de
habilidades e competéncias consideradas pelas empresas na contracdo de jovens aprendizes e
recém-formados” que faz parte do programa de mestrado da UNESP-Universidade Estadual
Paulista “Julio Mesquita Filho” do PPGEP (Programa de Pés-graduacdo de Engenharia de
Producédo) da FEB-Faculdade de Engenharia do campus de Bauru.
O objetivo deste questionario é identificar quais os critérios relativos a habilidades e
competéncias que tem maior impacto na contratacdo de jovens aprendizes e recém-formados
para poder, com o0s resultados desta pesquisa, estar conscientizando e auxiliando nossos jovens
estudantes e futuros profissionais, a se prepararem para o0 mercado de trabalho.
Existem estudos referindo-se a contratacdo de pessoas com experiéncia para cargos pré-
determinados pelas empresas e 6rgdos federativos, no entanto, nao foi encontrado nas bases de
dados trabalhos que abordem critérios que sdo considerados na contratacdo de jovens
aprendizes e recém-formados com métodos multicritérios. Os primeiros artigos publicados de
selecdo de pessoas com métodos multicritérios foi em 2005 com o trabalho de sistema de apoio
a decisdo em grupo com multiplos critério para auxiliar processo de recrutamento e selecdo de
pessoas (Shih, Huang, & Shyur, 2005).
Desde ja nos disponibilizamos em divulgar os resultados da pesquisa de forma clara e objetiva
para que vocé empregador e recrutador possa utilizar na selecdo dos futuros candidatos. Para
que este estudo alcance os objetivos propostos, € solicitado que preencham este questionario,
pessoas que:

e Trabalhar com o recrutamento e selecdo de pessoas; e

e Estar disposto a contribuir na pesquisa.

Caso vocé atenda o perfil de respondentes se encaixando nestes dois critérios, o questionario
leva em média (15 & 20 min). E importante que vocé entenda que sua participacio neste estudo
é totalmente voluntaria. Além disso, qualquer informacéo que vocé forneca sera confidencial,

e se vocé tiver alguma duvida, envie um dos seguintes e-mails juliana.as.pereira@unesp.br e
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regiane.maximo@unesp.br

Se vocé atender aos critérios de inclusdo, ficariamos muito gratos se pudesse ler o temo de
consentimento livre esclarecido (TCLE), na proxima péagina, e caso decida continuar
entenderemos que esta de acordo em participar da pesquisa. Esta pesquisa serd realizada
utilizando a técnica Fuzzy/AHP, composta por este questionario, com o objetivo de alcancar
consenso. Serdo dadas instrucfes simples e especificas serdo fornecidas para cada questdo.

O tempo necessario para o preenchimento do questionario depende de cada membro do
painel, deve variar aproximadamente 20 a 30 minutos. N&o h& respostas certas ou erradas para
as perguntas. Este estudo estda buscando sua opinido como  especialista.

E importante que vocé entenda que sua participacio neste estudo é totalmente voluntéria. Se
voceé ndo deseja participar deste estudo, isso ndo afetara seu emprego ou servico prestado. Além
disso, qualquer informac&o que vocé forneca sera confidencial e quando os resultados do estudo
forem relatados, vocé ndo sera identificado nos resultados. Seu nome ndo sera registrado em
nenhuma pergunta e resposta. Vocé permanecera andnimo para 0s outros participantes (ou
especialistas) ao longo deste estudo e apenas 0s pesquisadores poderdo identificar suas
respostas especificas.
NOs sinceramente esperamos que vVocé concorde em participar. Se vocé tiver alguma davida,

envie um e-mail para o0 endereco de e-mail juliana.as.pereira@unesp.br

Obrigado pelo seu tempo e sua ajuda que vocé possa oferecer a este estudo.

Com 0S melhores cumprimentos

Mestranda Juliana A. S. Pereira

TERMO DE ESCLARECIMENTO

1. Vocé esta sendo convidado (a) a participar do estudo “Analise habilidades e competéncias
consideradas pelas empresas na contracdo de jovens aprendizes e recém-formados” para o
estudo de quais séo os fatores considerados na hora de realizar a contratacdo de jovens
aprendizes e recem-formados com o auxilio de metodologia multicritério. Os avancos na area
de Gestdo de Pessoas ocorrem através de estudos como este, por isso reforcamos que a sua

participagdo é importante. A pesquisa ndo oferecerd riscos ou desconfortos a sua atividade
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empregaticia pois néo sera utilizado nenhum dado da  empresa.

2. Espera-se que o(s) beneficio(s) decorrente(s) da participacdo nesta pesquisa seja(m):
conhecer as habilidades e competéncias pelos gestores, contribuir com desenvolvimento

profissional de jovens aprendizes e recém-formados.

3. Vocé podera obter todas as informag6es que quiser e podera ndo participar da pesquisa ou
retirar seu consentimento a qualquer momento, sem prejuizo para a pesquisa. Pela sua
participagdo no estudo, vocé ndo recebera qualquer valor em dinheiro, mas tera a garantia de
que todas as despesas necessarias para a realizacdo da pesquisa ndo serdo de sua
responsabilidade. Seu home ndo aparecera em qualquer momento do estudo, pois vocé sera

identificado com um ndmero.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE, APOS ESCLARECIMENTO (n&o é necessario

preencher, enviaremos o0 TECLE por e-mail para ser impresso, preenchido e coletado)

Titulo do Projeto: Andlise de habilidade e competéncias consideradas pelas empresas na
contragéo de jovens aprendizes e recém-formados

Eu, , li e/lou ouvi o esclarecimento

acima e compreendi para que serve o0 estudo e qual procedimento a que serei submetido. A
explicacdo que recebi esclarece os beneficios do estudo. Eu entendi que sou livre para
interromper minha participagdo a qualquer momento, sem justificar minha deciséo e que isso
ndo afetara meu tratamento. Sei que meu nome ndo sera divulgado, que ndo terei despesas e

ndo receberei dinheiro por participar do estudo. Eu concordo em participar do estudo. Receberei

uma via deste Termo.
Bauru, [, Lo,
Assinatura do voluntario ou seu responsavel legal Documento de Identidade

Assinatura do pesquisador responsavel Assinatura do pesquisador orientador
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Telefone de contato dos pesquisadores:
Juliana Aparecida da Silva Pereira 65 996200176.
Regiane Maximo 14 3103 6122, ramal 6982.

Instrucdes de como realizar o questionario

O ambiente complexo e a mudanca rapida dentro das organizacbes exigem metodos de
recrutamento que possam lidar com a selecdo de pessoas e escolher os candidatos
adequadamente para contribuir com a produtividade da empresa.
Para realizar o questionério, os critérios foram retirados da literatura atraves de uma reviséo
bibliogréfica estruturada, no entanto, apenas os critérios que foram citados duas vezes ou mais
serdo utilizados na pesquisa, que serdo a base da construcao do questionario.

Instrucdes para 0S pesos nas habilidades e competéncias:
Serd utilizada a escala de Likert com 5 pontos, cada ponto refere-se ao nivel de concordancia,
vOCé precisa marcar uma das op¢des que vocé considera mais relevante na contratacéo de jovens
aprendizes e recém-formados, mostrando o quanto vocé concorda com a utilizacdo do critério.
Cada item mostra o seu nivel de concordancia, conforme abaixo:

1. Discordo plenamente: Mostra que a utilizacdo do critério é totalmente inadequada de acordo
com o julgamento do respondente (especialista).

Discordo: refere-se discordar parcialmente da utilizacdo do critério.

N&o concordo e nem discordo: Neste item mostra que o critério analisado é indiferente

Concordo: Neste item mostra que o respondente concorda parcialmente com a utilizacéo.

I

Concordo plenamente: E por fim, este peso refere-se que o respondente concorda

plenamente com a utilizacdo do critério.

No final do questionario h4 uma pergunta aberta para identificar se faltou algum critério que

vocé considera importante no ato da contratacao e por fim uma ficha demografica.



Questionario
Critérios de Habilidades e competéncias

Os critérios levantados na literatura serdo descritos a abaixo juntamente com sua descricdo
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Estrutura do Instrumento de Pesquisa

Habilidades e competéncias

Atitudes: Esta relacionada a capacidade de aplicar conhecimentos,
compreender para executar as tarefas de forma precisa e lidar com
pressdo no ambiente de trabalho.

Autoestima: Pode ser definida como autoavaliagéo que o individuo faz
sobre si mesmo, ocasionando melhorias a salde cognitiva do
individuo.

Confianga: A confianca é acompanhada de colaboragdo entre pessoas,
sem confianca € dificil estabelecer uma relacdo positiva entre os
diversos envolvidos no ambiente de trabalho. A confianca é construida
ao longo do tempo através da comunicacdo e compartilhamento de
informacdes.

Conhecimento: O conhecimento pode ser baseado na experiéncia
pessoal e nas informacBes sobre os fatos interpretados, séo
considerados observagdes e julgamentos que por sua vez resultam em
dados tangiveis.

Criatividade: A criatividade trata-se de um fenémeno complexo,
sendo desenvolvida através do pensamento criativo e interagdes sociais
e capacidades mentais.

Eficiéncia: Ser capaz de melhorar a maneira que se realiza algo, virtude
de ser produtivo.

Empreendedorismo: Ter o espirito empreendedor é desenvolver a
capacidade de correr riscos e inovar, enxergando as oportunidades em
meio ao caos.

Engajamento: Trata-se de incentivar, promover e compartilhar
informacdo, com responsabilidade e transparéncia dentro da equipe.

Etica: Refere-se a pessoa que segue principios e valores, onde suas
atitudes condizem com suas a¢des, respeitando as regras dentro da
empresa.

Experiéncia: A experiéncia esta relacionada as experiéncias
profissionais acumulada pelo individuo.

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Escala Likert

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente
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Flexibilidade: A flexibilidade do mercado de trabalho est4 relacionada
com a capacidade de se adaptar as mudancas no ambiente de trabalho
em tempo &gil para atender uma demanda.

Foco: Sao pessoas centradas que possuem melhores decis6es, quando
confrontadas diante do problema, reagem com exatid&o.

Habilidades: A habilidades em geral refere-se a algum conhecimento
pratico/técnico que possuimos, mas que € a articulacdo ao falar, no
entanto refere-se ao conhecimento tatico das expertises.

Habilidades de comunicagdo: As habilidades de comunicacéo ocorrem
quando os integrantes da equipe tém tempo para administrar a
comunicagdo entre eles, desenvolvendo entre si o héabito de trocar
informacdes.

Habilidades de tomada de decisdo: Refere-se a identificacdo de
problemas e oportunidades, onde existem uma ou mais alternativas
para solucéo na qual pretende-se escolher a melhor alternativa para que
ndo haja prejuizos.

Inteligéncia emocional: Os seres humanos reagem de forma exagerada
nas situagOes cotidianas, no entanto essas emocdes exageradas Sdo
consequéncias das suas incertezas. A inteligéncia emocional consiste
em ter o equilibrio nas emog¢des, mudar o pensamento para uma
direcéo racional e assertiva.

Lideranca: A lideranca refere-se em saber delegar tarefas a um
conjunto de pessoas, onde o lider coordena e se comunica com todos
0s niveis da hierarquia na empresa.

Motivacdo: A motivacdo pode ser determinada por varios pensamentos
e acles, que sdo uma forga interna vinda do individuo, levando-o ao
impulso para tomar decisfes, logo é uma experiéncia interna.

Pensamento critico: O pensamento critico, trata-se do quanto o
individuo tem conhecimento sobre determinada situacdo, tendo como
referéncia, motivos e argumentos para discutir uma situacéo.

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Discordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente

Concordo plenamente
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Sociabilidade: Pode ser determinada como a facilidade que o individuo
tem de interagir com o meio social.

Discordo plenamente

Concordo plenamente
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APENDICE C - Perfil demogréfico dos participantes

Figura 5: Faixa etaria dos participantes

Qual a sua idade?

10 respostas

® 15328

= EE]

O 40350

@ 51360 anos
@ 50 znos acima

Fonte: O Autor, (2023).

Figura 6: Nivel académico

Qual a sua formacgio (graduagdo, pos graduacdo, mestrado e doutorado)?

10 respostas

@ Ensinc Médic Completo
@ Ensinc Médio Incompleto
) Graduagdo

@ Mestrado

@ Coutorada

Fonte: O Autor, (2023).
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Figura 7: Segmento empresarial

Qual esfera empresarial que vocé trabalha?

10 respostas

@ Comércio

@ Indlistria

© Sator pablico
@ Servigo

Fonte: O Autor, (2023).

Figura 8: Tempo de experiéncia

Aproximadamente, ha quanto tempo vocé trabalha (ou) com a Selegdo & L
Recrutamento de pessoas?

10 respostas

®C0z2zZzanos
®z24zn0s
O 43Ganos
[ GEEELLRE
@ Maiz de & ancs de expensncia

Fonte: O Autor, (2023).

Figura 9: Retorno dos resultados da pesquisa

Voce deseja receber os resultados desta pesquisa ?

10 respostas

@ Sim
@ Mo

Fonte: O Autor, (2023).

83



