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A eficiéncia das redes sociais
em processos de recrutamento
organizacional

RESUMO

Os avancos tecnoldgicos tém promovido mudancas sociais e, consequentemente, afetado o modo de gerir
pessoas nas organizacdes. Neste sentido, este estudo se propde a analisar a percepcao de recrutadores
sobre a eficiéncia do uso de redes sociais no processo de recrutamento organizacional. O referencial tedrico
que fundamentou o desenvolvimento do objetivo da pesquisa abordou os temas: Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos e recrutamento; e-RH e praticas virtuais de recrutamento. Para tanto, realizou-se um
estudo de caso, exploratério e descritivo com abordagem quantitativa. O questiondrio foi respondido por 45
recrutadores de quatro diferentes linhas de negdcio da empresa ManpowerGroup. Os achados evidenciaram
que, na percepcao dos recrutadores, as redes sociais sdo eficientes na busca e identificacdo de candidatos nos
processos de recrutamento organizacional comparativamente ao uso de outras estratégias, pois permite a
rapida identificacao de candidatos com perfil aderente a vaga. Diante dos resultados encontrados, sugerem-se
investigacdes que ampliem a amostra ao ponto de favorecer a investigacdo dos questionamentos levantados.
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1 INTRODUCAO

Em 2000, Breaugh e Starke publicaram o artigo “Research on Employee Recruitment: So Many Studies, So
Many Remaining Questions”, no qual explicitam que apesar das pesquisas sobre o tema recrutamento ter
aumentado dramaticamente nos ultimos trinta anos, muitas delas possuem um tom pessimista (BREAUGH;
STARKE, 2000). Isso porque ainda se compreende muito pouco sobre as atividades relacionadas a essa pratica.
Os autores sugerem que estudos futuros tratem da complexidade que envolve o processo, considerando as
varidveis e os atores envolvidos.

Esta lacuna de conhecimento ganha novos contornos diante dos fendmenos macroambientais,
especialmente os relacionados aos avancos tecnoldgicos que acarretaram transformacodes sociais (CASTELLS,
2007). Breaugh (2008) destaca como recomendacao para futuras pesquisas o maior envolvimento da
tecnologia no recrutamento organizacional. Isso porque esse fator impée mudancas as organizacoes,
principalmente no seu modo de recrutar, contratar e gerenciar pessoas (FRIEDMAN, 2005). A internet é uma
das principais ferramentas dessa revolucao tecnoldgica.

Na area de Gestao de Recursos Humanos (GRH), essas mudancas podem ser verificadas, por exemplo,
pela adocéo de redes sociais como meio de comunicacao e acesso ao mercado de trabalho. Na década de
90, surge a primeira rede social, o Classmates.com, possibilitando a extensdo da vida pessoal ao mundo
virtual. Em 2003, surge o Linkedin e as redes sociais se estendem ao cenario profissional e se reconfiguram
como um importante meio de networking (GABRIEL, 2010).

Desde seu surgimento, essas e outras redes sociais impressionam pelo seu crescimento. Segundo dados
do LinkedIn, no ano de 2013, o Brasil atingiu a marca de 15 milhdes de usudrios, tornando-se o terceiro maior
pais em atividade nessa rede. Outras redes sociais apresentam numeros ainda mais expressivos. Segundo
o Semiocast, empresa de pesquisa francesa, em 2013, no Brasil, o Facebook alcancou mais de 70 milhdes de
usudrios, enquanto o Twitter, mais de 40 milhdes.

Tais dados sugerem ndo apenas uma mudanca de comportamento, mas uma oportunidade de
desenvolvimento e competitividade as organizacdes que souberem aproveitar as redes sociais como
ferramentas de trabalho. Para a area de Gestao de Recursos Humanos, elas podem ser Uteis na obtencao de
dados de potencias talentos e na geracdo de eficiéncia no tempo gasto com o recrutamento e selecao de
candidatos.

Ao mesmo tempo em que essa ferramenta virtual mostra-se como uma oportunidade, configura-
se como um desafio a ser investigado e operacionalizado. O desafio para os pesquisadores tem sido
demonstrar como o processo de recrutamento e selecdo por este meio apresenta valor estratégico as
organiza¢des. Quando o impacto deste processo nas organizagdes é investigado, geralmente é descrito em
termos simplistas, que nao captam o nivel de sofisticacdo que o recrutamento e a selecao tém alcancado nos
ultimos anos (LIEVENS; CHAPMAN, 2009).

O e-recruitment ja se configura como uma ferramenta amplamente utilizada no contexto organizacional,
como constatou a pesquisa da Robert Half, em 2009, com 375 executivos de todo o Brasil (ROBERT HALF,
2009). Os resultados revelaram que mais de 90% dos entrevistados da média e alta geréncia usam redes
sociais ativamente como ferramenta de trabalho e de contato com amigos e conhecidos. Em outra pesquisa,
a Jobvite (2013) constatou que 94% dos selecionadores usam ou planejam utilizar redes sociais no processo
de recrutamento e 78% usam essa ferramenta na contratacao.

Reconhecida a dimensao que as redes sociais tém nas organiza¢des atuais e considerando que o
conhecimento cientifico acerca delas é incipiente no que tange ao recrutamento, a problemética desse
estudo recai sobre a falta de informacbes empiricas que efetivamente demonstrem a eficiéncia de tais
ferramentas, deixando a desejar no que diz respeito a sua potencial contribuicdo estratégica para a gestao
das pessoas. Diante dessa lacuna, o objetivo tracado neste estudo foi analisar a eficiéncia do uso de redes
sociais no processo de recrutamento organizacional.

Para tanto, foram investigadas fontes, formas e tempo de uso de redes sociais em processos de
recrutamento. Estes aspectos foram avaliados procurando identificar a relacdo entre recursos consumidos
e resultados alcancados - eficiéncia; e o alcance dos objetivos propostos - eficacia (SOBRAL; PECI, 2013).
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Quanto maior a eficiéncia e a eficacia desse processo, mais a GRH tende a contribuir para a estratégia do
negdcio.

Esse aspecto denota uma das principais contribuicbes desse estudo, delineando aspectos que
potencialmente contribuem para o alcance das metas estabelecidas organizacionalmente. A pesquisa
também traz para o campo cientifico um aspecto atual, relevante a realidade das empresas e que é bastante
discutido nas midias de negécio. Agregando, de tal modo, mais conhecimento para a tomada de decisao
dos profissionais da area de gestao de pessoas.

Para a operacionalizacdo desse estudo, buscou-se a fundamentacéo tedrica acerca dos temas: Gestao
Estratégica de Recursos Humanos e recrutamento; e-RH e praticas virtuais de recrutamento. Eles promoveram
a base para o desenho do método empirico empregado e apresentado na secdo de metodologia. Esta foi
seguida pelos capitulos de apresentacao, analise e discussao dos resultados, nos quais, além de expor os
achados da pesquisa, buscou-se examinar seus significados praticos as organizacdes e como se posicionam
teoricamente.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estrutura-se por meio da apresentacdo das praticas de gestdo de pessoas voltadas para a
captacao e selecao de profissionais, especialmente, no que tange as ferramentas de e-RH.

2.1 O uso de praticas na Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH)

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos advém da combinacédo das praticas da drea e o processo
estratégico da organizacdo. Para tanto, politicas e praticas de gestdao de pessoas devem estar alinhadas as
metas da organizacao e contribuir para que os empregados efetivamente alcancem resultados superiores
(DEMO et al., 2011).

Para que esse alinhamento ocorra, as praticas de GRH tém evoluido ao longo dos anos. Na década de
30, elas estavam relacionadas aos termos e condicbes que estabeleciam politicas formais para se gerenciar a
forca de trabalho. Ao longo do tempo, foram direcionadas para lidar com questdes de fluxo de funcionarios,
desempenho, informacao e do proéprio trabalho dentro da organizacao (STOREY; WRIGHT; ULRICH, 2009).
Na atualidade, com um cunho mais estratégico, todos esses aspectos trabalham na promoc¢ao dos objetivos
estabelecidos organizacionalmente. Isso viabiliza, conforme reconhecido por Armstrong (2006), uma
conexdo entre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o desempenho organizacional.

Entretanto, uma das tarefas primarias e basicas da GRH continua sendo buscar e contratar talentos para
as organizagdes por meio das praticas de Recrutamento e Selecao (STOREY; WRIGHT; ULRICH, 2009).

2.1.1 A prética de recrutar profissionais

Para muitas empresas, o recrutamento e a selecdo se tornaram ferramentas essenciais para o alcance
de uma direcdo estratégica, continuidade de inovagéo, crescimento no mercado e garantia da vantagem
competitiva e da alta performance nos negécios. Isso porque atrair e selecionar funciondrios significa
identificar e adquirir conhecimentos, habilidades e competéncias requeridas para alavancar o desempenho
organizacional (STOREY; WRIGHT; ULRICH, 2009).

Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p. 244) “o recrutamento abrange o conjunto de praticas e
processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais”. E importante notar que,
embora muitas vezes referenciado em conjunto com o conceito de selecao, tratam-se de praticas distintas.
Para Limongi-Franca e Arellano (2002), selecéo é a escolha, dentre todos os candidatos recrutados, aquele
mais adequado a organizacao.

Para Breaugh e Starke (2000) e Chapman et al. (2005), o recrutamento afeta tanto a quantidade quanto
os perfis de pessoas que estdo dispostas a se candidatar, ou aceitar, uma oportunidade de trabalho. O
recrutamento se torna estratégico quando os profissionais de gestdo de pessoas respondem a cinco
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questdes essenciais: (I) quem recrutar, (Il) onde recrutar, (Ill) quais recursos usar, (IV) quando recrutar e (V)
qual mensagem comunicar (ORLITZKY, 2007; BREAUGH; STARKE, 2000).

A vantagem competitiva dessa pratica, sequndo a Visao Baseada em Recursos (VBR), é alcancada
quando o recrutamento é capaz de: gerar eficiéncia de custos a méo de obra e/ou ampliar a percepc¢édo
dos clientes quanto aos produtos e servicos da empresa; identificar e explorar os talentos que sao raros ao
mercado de trabalho; fazer com que as praticas de recrutamento sejam dificeis de imitar; estabelecer uma
estratégia de recrutamento inovadora e peculiar para a organizacao, tornando-a insubstituivel; alinhar-se
as demais praticas de Gestdo de Recursos Humanos, tais como reconhecimento, selecao e desenvolvimento
(ORLITZKY, 2007).

Como forma de garantir a contribuicdo ao processo de manutencdo da vantagem competitiva do
recrutamento de profissionais, Breaugh e Starke (2000) apontam que é preciso ter uma clara ideia de quais
sdo os objetivos do recrutamento e estabelecem uma estrutura simplificada para este processo conforme
mostrado na Figura 1.

Figura 1 — Etapas do processo de recrutamento organizacional

Objetivo de Recrutamento

- Taxa de retencao

« Contrato psicoldgio valido

« Perfromance no trabalho

- Satisfacdo no trabalho

« Custo em preencher posicoes

« Velocidade em preencher
posicoes

« Quantidade de posicoes
preenchidas

- Diversidade na contratacéo

« Numero de candidatos

« Qualidade de Candidatos

- Diversidade de Candidatos

« Percentual de Ofertas e
Contratagoes

Desenvolvimento da Estratégia
+ Quem recrutar?

+ Quando recrutar?

+ Onde recrutar?

« Quais recursos utilizar?

- Que mensagem comunicar?

Atividade de Recrutamento
« Recursos para Recrutamento

- Recrutadores
e

- Mensagem comunicada
« Real
-integra
« Oportuna

Variaveis do Processo
« Atencéo do Candidato
« Compreensao do candidato
« Credibilidade da Mensagem
« Interesse do candidato
« Atrativos da posicao
e da organizagao
« Expectativa de uma
oferta de trabalho
« Alinhamento com as expectativas
do candidato
- Auto percepcdo
« Conhecimento, Habilidades,
Competéncias e Necessidas

do do Recrt

« Comparar os resultados

com os objetivos
——

Fonte: Breaugh e Starke (2000, p. 408)

Por fim, é importante lembrar que o recrutamento é primeiro estagio na cadeia de valor da GRH. E ele
quem controlaelimita os demais processos subsequentes, como a selecao outreinamento e desenvolvimento
(ORLITZKY, 2007). Lievens e Chapman (2009) atestam que os candidatos constroem suposicées em relacao
as organizagdes a partir do tratamento durante todo o processo seletivo. Para os autores, estas suposicoes
podem influenciar diretamente seus niveis de interesse e atratividade.

2.2 E-RH

Com o advento do e-commerce, surge em 1990 o termo e-RH, que se refere a conducdo de processos
de Gestdo de Recursos Humanos com a utilizacdo da tecnologia (LENGNICK-HALL; MORITZ, 2003). Segundo
Nakayama, Pilla e Binotto (2006), o e-RH, ou, em inglés, e-HR (eletronic Human Resources) influencia processos
de recrutamento e selecdo com a utilizacao de recursos online, treinamentos a distancia por meio de portais
(e-learning), avaliacbes de desempenho conduzidas pela intranet ou por meio de softwares especializados,
entre outros.

Em 1998, Ulrich antecipou-se a tendéncia constatando que o desenvolvimento futuro das praticas
de GRH requer o continuo aprimoramento de diversas tecnologias essenciais a area (ULRICH, 1998). Snell,
Pedigo e Krawiec (1995) apud Lepak e Snell (1998) sugerem que a tecnologia da informacéao estd integrada
a area de gestao de pessoas de trés diferentes formas: (i) pode atuar sob os aspectos operacionais da area,
automatizando tarefas e praticas rotineiras; (ii) pode aperfeicoar seu relacionamento com clientes internos
e externos através da disponibilizacdo de conteudos relacionados aos processos e politicas, além de banco
de dados e outras informacodes de esclarecimento, melhorando o relacionamento e a satisfacdo com a area e
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a empresa; e (iii) pode conectar a drea ao seu papel transformacional, ao ampliar fronteiras geograficas e de
tempo na transmissdo de informacdes e na conexao entre equipes e espacos virtuais.

O uso da tecnologia do e-RH é um caminho para implantacao de estratégicas da area de Gestdo de
Recursos Humanos, suas politicas e praticas (GUPTA; SAXENA, 2012) e para Lengnick-Hall e Moritz (2003) e
tem potencial para influenciar tanto a efetividade quanto a eficiéncia dos processos. No que diz respeito a
eficiéncia, provoca a reducédo de tempo de processamento e aperfeicoa a checagem de informacoées, além
de reduzir a quantidade de profissionais necessarios para as atividades operacionais.

Da mesma forma que existem autores que defendem o e-RH, ha aqueles que propdem a observacao do
uso de tecnologia na area com cautela, pois nem tudo pode ser resumido a beneficios. Huub, Bondarouk,
Loois (2004) se propuseram a desmistificar o e-RH, respondendo as seguintes questdes: O que realmente é
e-RH? Quais sdo os objetivos dele? Quais sdo os resultados que pode proporcionar?

Por meio da investigacao de cinco organizagdes, os autores concluiram que o e-RH dificilmente ajudou
a melhorar as competéncias dos funcionarios, mas resultou em reducdo de custos e uma reducao dos
encargos administrativos.

2.2.1 Processos Virtuais de Recrutamento

No que diz respeito ao recrutamento, a tecnologia é considerada uma aliada, pois proporciona
ferramentas eficazes para a captacdo de candidatos (NAKAYAMA; PILLA; BINOTTO, 2006). O recrutamento
online permite o acesso a grande quantidade de informacbdes de potenciais candidatos por um custo
reduzido quando comparado as divulgag¢des tradicionais em jornais e revistas (LIEVENS; CHAPMAN, 2009).
Cappelli (2001) estima que o custo para se contratar um funcionario através da internet é vinte vezes menor
que os custos de um processo em que nao se utiliza a internet. Segundo o autor, as empresas ganham
em eficiéncia com esse tipo de recrutamento: postagem de vagas online, curriculos digitalizados e a busca
eletronica de perfis sdo formas de reduzir tempo e custo.

O processo de recrutamento online consiste na triagem, identificacao e avaliacdo de candidatos através
de ferramentas da internet. Os sistemas de recrutamento permitem armazenar curriculos online e seleciona-
los por palavras-chave ou por outros critérios, como cargos e competéncias. Geralmente sdo adquiridos ou
especialmente desenhados para as organizacoes a partir de fornecedores externos. Os sistemas transformam
o curriculo em papel em informagoes virtuais dos candidatos e possibilitam facil acesso aos dados por todo
o processo de recrutamento e selecdo (GIRARD; FALLERY, 2010). Os sistemas de recrutamento combinados
com os sites de empresas podem ser mais eficientes na busca do candidato, afirma Lee (2005). Mdltiplos
recursos de e-recruitment combinados em um mesmo processo aumentam a visibilidade da posicao a
candidatura de potenciais profissionais.

Neste contexto, quatro ferramentas se destacam nessa pratica: sites de empresas, portais de carreira,
job boards e, mais recentemente, redes sociais. Os job boards oferecem a possibilidade de divulgacdo de
posicdes organizacionais para um grande publico, com baixo custo e amplo acesso a curriculos em banco de
dados (GIRARD; FALLERY, 2010). Sdo exemplos de job boards no Brasil o Vagas.com, InfoJobs e Catho.

O desenvolvimento dessas ferramentas virtuais para recrutamento e selecao de candidatos possibilita
acessoemlargaescalaaumaimportante base deinformacdes de competéncias. Dessaforma, as organizagdes
podem alcancar e gerenciar suas competéncias essenciais para obter vantagem competitiva no mercado, o
que permite seu alinhamento aos conceitos da Visao Baseada em Recursos (GIRARD; FALLERY, 2010).

Tracey e Nathan (2002) apontam para uma nova forma de operacionalizar o recrutamento, que atribui a
area de GRH o papel de desenvolver e executar o método de busca sugerido pelas demais dreas da empresa,
elaborar um plano de comunicacado com candidatos e apoiar e treinar gestores na conducao de entrevistas
e testes. A tecnologia contribui para que os gestores tenham autonomia na busca e identificacdo de perfis
de candidatos através de diferentes ferramentas online.

A evolucdo tecnoldgica trouxe as midias sociais novos meios de recrutamento, adotados como
ferramentas, tais como blogs, plataformas de video e redes sociais. Os blogs sao espacos de compartilhamento
de conteudo, utilizados por candidatos e recrutadores para divulgacdo de vagas. Paralelamente surgiram

56 ISSN 2237-4558 Navus | Florianopolis | SC|v.6 I n. 2 | p.52 - 67 | abr./jun. 2016



A eficiéncia das redes sociais em processos de recrutamento organizacional

Cecilia Nascimento Cassiano; Luciana Campos Lima; Tatiani dos Santos Zuppani

os microblogs, dos quais o mais popular é o Twitter. Recrutadores se utilizam deles para publicar posicoes
e realizar busca de perfis. Plataformas de video (como Skype e Vimeo) permitem que empresas realizem
a divulgacao do seu trabalho e de posi¢des abertas, enquanto candidatos introduzem seu curriculo para
anélise.

2.2.2 Midias Sociais como estratégia de recrutamento e selecdo

Henderson e Bowley (2010) definem as midias sociais como aplicacdes colaborativas online que
permitem e incentivam o compartilhamento de informagoes entre os usuarios, sendo elas: sites de redes
sociais, wikis, blogs, podcasts, vidcasts (ou vlogs). Hd quem as considera como sendo sistemas organizacionais
complexos por envolverem um sistema de conhecimento compartilhado (HASGALL; SHOHAM, 2007).

Aintroducao da mobilidade, com o desenvolvimento dos smartphones e tablets, favoreceu o crescimento
e popularidade das redes sociais (GABRIEL, 2010). A popularizacdo dos sites de redes sociais proporcionou
uma transmissao maior e em ritmo mais acelerado, por parte dos individuos, de informacdes sobre si
mesmos e estas acabam sendo acessadas pelas empresas (HENDERSON; BOWLEY, 2010). Segundo Aguiar
(2007), elas podem ser constituidas tanto espontaneamente, caracterizando as redes informais, quanto de
forma intencional, o chamado network. Esse é estabelecido por individuos ou grupos que se articulam em
torno de algo comum.

Redes sociais como Facebook e Google+ sao plataformas de relacionamento social, enquanto que o
Linkedin pode ser considerado uma plataforma especializada em networking profissional. Nestas redes é
possivel manter contato com amigos, colegas, profissionais, clientes e consumidores, além de estabelecer
um didlogo com possiveis candidatos, futuros colaboradores e empregadores (GIRARD; FALLERY, 2010). O
Facebook refere-se mais a esfera privada das pessoas. Apesar disso, tanto esse quanto o Linkedin permite
a visibilidade de rede do individuo, o compartilhamento de conexdes e a geracao de capital social
(HENDERSON; BOWLEY, 2010).

A divulgacdo da empresa via redes sociais € compreendida como um recrutamento passivo uma
vez que a sua divulgacao, de sua imagem e identidade, é realizada automaticamente, promovendo aos
candidatos uma percepcao mais acurada da personalidade da organizacdo. Esta forma de recrutamento se
desdobra por meio da divulgacdo da empresa pelos usuarios de paginas de Facebook ou de grupo de fas.
Outro tipo de recrutamento passivo é a técnica de referéncias do Linkedin. Essas referéncias simplificam a
coleta de informacdes sobre as qualificacdes dos candidatos e reduz os custos de recrutamento. Apesar de
todas essas facilidades, deve-se considerar que o impacto das midias sociais difere segundo as regides, uma
vez que dependem do acesso e disponibilizacao da internet (HENDERSON; BOWLEY, 2010).

De acordo com Qualman (2011), o Linkedin cresceu exponencialmente nos ultimos anos; de 80% das
empresas que utilizam midias sociais para recrutamento, 95% usam essa rede social. No Brasil, o Linkedin
e a Catho vém desbancando o monopodlio de formas mais tradicionais de divulgacdao de vagas, como os
jornais (QUALMAN, 2011). Ainda segundo o autor, “usando ferramentas de midias sociais durante o processo
de recrutamento, as empresas tém uma chance melhor de manter talentos porque é mais provavel que
consigam colocar a pessoa certa no cargo certo” (QUALMAN, 2011, p. 249).

Em um estudo realizado com 398 entrevistados pertencentes a diversos setores e de organizagdes de
varios tamanhos, Caers e Castelyns (2010) evidenciaram que 85% dos usudrios do Linkedin o empregam para
verificar informacdes sobre a carreira dos amigos e 58% se atualizarem sobre o desenvolvimento em outras
organizagdes. Com relagdo ao recrutamento, 44% dos respondentes afirmam usar o Linkedin para procurar
potenciais candidatos que se encaixam nas vagas da organizacdo. Os achados ainda demonstram que tanto
o Linkedin quanto o Facebook ndo sao considerados adequados para a realizacdo de recrutamento interno;
apenas 5,9% e 3,3%, respectivamente, de entrevistados os consideraram para tal finalidade.

A adesdo a esse ferramental, conforme ja mencionado, ndo se da de mesma forma em todas as regides
do mundo e ha indicios de que os fatores culturais afetam a intensidade e aceitacao das midias sociais
como contribuidores do processo de recrutamento de pessoas. Schinzel (2014) constatou que Luxemburgo
vai contra essa tendéncia. Os profissionais de gestdo de pessoas sdo relutantes em relacdo as tecnologias
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de redes sociais digitais. Essa relutancia parece estar relacionada com a pontuagdo mais alta em “fuga a
incerteza”de Hofstede. E resta a duvida, e no Brasil, como os profissionais estao lidando com essa ferramenta?

3 METODOLOGIA

A pesquisa empirica promovida nesse estudo é quantitativa, descritiva e exploratéria (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006; VERGARA, 2007) e buscou ampliar o conhecimento sobre a eficiéncia das redes
sociais no recrutamento organizacional. Inicialmente realizou-se um levantamento bibliogrédfico em
bases nacionais e internacionais do Scientific Eletronic Library Online (Scielo), Portal de Periddicos (CAPES),
EBSCO Host, Pro-Quest e Euromonitor International. As palavras-chave pesquisadas foram: recrutamento
e recrutamento virtual (recruitment e e-recruitment), e-RH (e-HR e virtual HR), redes sociais (social network),
tecnologia e RH (HR technology) e Gestdo de Recursos Humanos (Human Resource Management).

Na sequéncia foi realizado o levantamento dos documentos referentes ao caso estudado - o
ManpowerGroup no Brasil - via protocolo de estudo de caso, composto por uma visao geral da organizacao,
pelos procedimentos de campo e o questionario. Para Martins e Thedphilo (2009, p. 62) o estudo de caso
é “uma investigacdo empirica que pesquisa fendbmenos dentro do seu contexto, buscando apreender a
totalidade de uma situacao e, criativamente, descrever, compreender e interpretar a sua complexidade”. A
aplicacao de um estudo de caso Unico justifica-se pela singularidade das caracteristicas do mesmo, uma vez
que o ManpowerGroup é reconhecido no Brasil pela sua expertise em recrutamento e selecdo.

A pesquisa de campo contemplou o universo dos empregados do ManpowerGroup no Brasil, sendo
a amostra ndo probabilistica e tipica, constituida por 45 participantes. A elegibilidade destes seguiram os
critérios de acessibilidade (LAVILLE; DIONE, 1999), baseado na ocupacéao do cargo efetivo de recrutador ou
funcao semelhante. A coleta de dados foi realizada por meio do questionario do tipo auto-administrado,
composto por 38 perguntas fechadas distribuidas nas categorias: caracterizacdo do respondente,
processo de recrutamento e uso de redes sociais. O questionario foi submetido a um pré-teste com quatro
respondentes dentro do perfil tipico da amostra. O propodsito era testar a ferramenta de coleta de dados
(LAKATOS; MARCONI, 1992). Com o resultado do pré-teste foi possivel aprimorar o questionario.

A coleta dos dados teve como etapas: (i) envio de uma apresentacdo da pesquisa por e-mail com
explicagdes sobre sua finalidade; (ii) envio do questionario via link da plataforma de pesquisas Survey Monkey,
acompanhado de um texto autoexplicativo sobre o preenchimento e a confidencialidade das informacoes; e
(iii) envio de um e-mail lembrete para reforcar a importancia do preenchimento do questionario. O periodo
de retorno das respostas foi de 30 de abril a 09 de maio de 2014, sendo o lembrete enviado via Survey
Monkey em 07 de maio de 2014. Foram enviados, ao todo, 81 questionarios, sendo 43 para a Unidade de
Negécios 1, sete para a Unidade de Negdcios 2, oito para a Unidade de Negdcios 3 e 23 para a Unidade de
Negécios 4. Retornaram 45 questionarios preenchidos, conforme a distribuicdo do Tabela 1.

Tabela 1 — Nimero de participantes por Unidade de Negécios

Enviados % Recebidos %
Negécio 1 43 53% 19 42%
Negécio 2 7 09 % 06 13%
Negécio 3 8 10% 05 12%
Negécio 4 23 28% 15 33%
Total 81 100% 45 100%

Fonte: Autores (2015)

Para o tratamento e andlise de dados utilizaram-se métodos descritivos como forma de organizar,
sumarizar e descrever o conjunto de dados oriundos das respostas dos questionarios (MARTINS; THEOPHILO,
2007). Por tratar-se de um estudo exploratério, ndo se buscou a realizacdo de testes de significancia de
diferencas encontradas, mas sim, descrever a percepcdo dos recrutadores da empresa pesquisada.
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Posteriormente, partiu-se para a analise e interpretacao dos dados, para isso operacionalizou-se o cotejo
dos construtos tratados na fundamentacdo tedrica com a caracterizacao do caso e dos dados empiricos
oriundos do questiondrio.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS: O CASO MANPOWERGROUP

A ManpowerGroup é uma consultoria fornecedora de solucbes e servicos de médo de obra que
oferece recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, gerenciamento de carreira e outsourcing.
Os servicos sao fornecidos pelas marcas Manpower para solucdes de recrutamento de mao de obra
temporaria e permanente; Experis para recursos especializados e solucdes de mao de obra customizadas;
Right Management para solucdes de gestao de carreira e talentos; e Solutions para terceirizacao de areas de
recrutamento em larga escala.

A empresa estd presente em mais de 80 paises com 3.100 escritérios, sendo a maior empresa de
recolocacao e lider global no mercado. Possui como visdo: “Liderar o setor na criacdo e entrega de Innovative
Workforce Solutions para que os clientes sejam bem-sucedidos no mundo do trabalho em constante
mudanc¢a”. Como valores organizacionais declara o respeito com todos os interessados no negdcio, o
compartilhamento do conhecimento e a inovacao.

O processo de recrutamento empregado pela empresa se da de forma semelhante nas quatro linhas de
negécio, embora cada linha trabalhe com diferentes perfis e posi¢des (Quadro 1).

Quadro 1 - Linhas de Negdcios e seus processos de Recrutamento

Indicadores Negécio 1 Negécio 2 Negécio 2 Negécio 4
Ano de Criacdo no
. 2000 2012 2012 2012
Brasil
. - . . . . Diversas
Diversas (Niveis Profissionais de Tl Profissionais de Tl L
L. L. P o (Niveis Técnico,
Perfil de Posic¢oes Técnicos e (Niveis Técnico e (Niveis Técnico e o .
. ) ) ] Administrativo e
Operacionais) Gerencial ) Gerencial ) )
Gerencial)
Perfil de
Salarios de até R
Remuneracao das 5.000.00 » Indiferente Indiferente Indiferente
Posicoes o
Tipo de Contrato L. Temporario e Temporario e Temporario e
- Temporario
das Posicoes Permanente Permanente Permanente
uantidade de
Q 19 Recrutadores 06 Recrutadores 06 Recrutadores 15 Recrutadores
Respondentes

Fonte: Autores (2015)

O processo se inicia com uma solicitacdo de vaga pelo cliente, que varia entre temporaria ou
permanente. Quando a solicitacdo é feita o recrutador identifica as informacdes-chave da vaga (cargo,
descricao do trabalho, competéncias requeridas, datas previstas de inicio e fim do trabalho, local de trabalho,
subordinacéo, carga horaria e remuneracao). A partir de entao, o processo é iniciado com a divulgacéo da
posicdo e a busca e identificacdo de potenciais candidatos.

O negocio 1 é o mais antigo, envolve as posicdes que possuem saldrios até R$5.000,00, ndo atua com
a contratacdo de empregados efetivos e possui o maior nimero de contratacdes de alocados. J& o negdcio
2 tem foco exclusivo em profissionais da drea de tecnologia da informacao, inclusive efetivos, e nao limita a
faixa salarial. Os negocios 3 e 4 envolvem posicOes gerenciais e tratam de efetivos (negocio 3) e temporarios
e efetivos (negdcio 4). As diferencas situam-se no formato de trabalho do negécio 4, que é por projeto, na
contratacao de alocados e no volume de recrutadores comparativamente maior.
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Com relacdo ao perfil dos recrutadores, identificou-se que mais de metade dos respondentes (60%)
possuem entre 22 a 29 anos, 31,3% entre 30 a 39 anos, 6,7% acima de 40 anos e 2,2% entre 18 a 21 anos. Em
relacdo a formacdo académica, 96% dos respondentes possuem formacao superior completa, sendo que
destes, 27% sdo pds-graduados. No que tange o tempo de empresa, 49% dos recrutadores estdo hd menos
de um ano na empresa, 40% estao em até trés anos e 11% estao ha mais de trés anos.

4.1 Analise das posicdes por negécios
Ao analisar cada negdcio é possivel identificar a distribuicao do volume médio de posicées mensais

(Tabela 2).
Tabela 2 - Distribuicdo do volume médio de posi¢cdes por més de acordo com os Negdcios

Até Del11a20 De21a30 De 31a40 Mais de 40
10 vagas vagas vagas vagas vagas
Negocio 1 21,05% 5,26% 21,05% 26,32% 26,32%
Negocio 2 16,67% 83,33% 0 0 0
Negécio 3 80,00% 20,00% 0 0 0
Negocio 4 13,33% 40,00% 20,00% 6,67% 20,00%

Fonte: Autores (2015)

Na andlise da Tabela 2 destaca-se que os negdcios 1 (acima de 31 vagas/més) e 4 (13,33% dos
recrutadores com até 10 vagas, 40% de 11 a 20 vagas, 20% de 21 a 30 vagas, 6,67% de 31 e 40, e 20%
com mais de 40 vagas) sao 0s que possuem mais posi¢cdes a serem trabalhadas por més, o que justifica o
numero de recrutadores alocados. Entretanto, acredita-se que o volume elevado de posicdes seja explicada
por motivos opostos, enquanto o negdcio 1 atua com vagas que exigem baixa qualificacdo, o negécio 4 é
justamente o contrério. J4 os negécios 2 e 3 trabalham com até 20 vagas no més e tratam de cargos técnicos
especializados e gerenciais. Percebe-se entdo, uma relacdo entre o perfil da posicdo (qualificada, altamente
especializada, etc.) e o volume de demandas.

4.2 O uso de redes sociais nos processos seletivos

A analise do total da amostra que utiliza redes sociais em processos seletivos por linhas de negécio
demonstra que ha profissionais que “frequentemente” (35,6%) as utilizam; 28,8% afirmaram que “sempre” e
“as vezes” utilizam esse tipo de ferramenta, e 6,8% que “nunca” e “raramente” as utilizam. Ja a analise do uso
de redes sociais segundo os tipos de negdcios evidencia que os negdcios 1 (5,3%) e 4 (21,4%) sdo os que
menos se utilizam de redes sociais em processos seletivos, enquanto que no negdcio 3 “sempre” (100%) se
utiliza, seqguido pelo negdcio 2 (66,7%).

Acredita-se que a opcao por sempre utilizar redes sociais em processos seletivos do negdcio 3 estd
relacionada ao perfil do candidato buscado. Assim, seriam os profissionais de média e alta geréncia dos
niveis técnico, operacional e gerencial, que possuem saldrio acima de R$ 5.000,00 e que buscam um vinculo
de trabalho efetivo os candidatos que mais sdo acessiveis por meio desse tipo de ferramenta. Da mesma
forma, o negdcio 1 foi o Unico que apresentou a resposta “raramente”. Esse diz respeito aos profissionais
temporarios e terceirizados de posi¢des operacionais e técnicas. Essas evidéncias demonstram a existéncia
de algum tipo de relacao entre o perfil da posicdo com o uso de redes sociais.

Identificou-se que 89% dos recrutadores que “frequentemente” e “sempre” utilizam os sites de carreiras
acessam Catho, Vagas.com e Infojobs para divulgacao das vagas, e 96% para a busca de curriculos. Esse
achado corrobora a afirmacdo de Nakayama, Pilla e Binotto (2006), ou seja, a adesao de mais de 80% dos

60  ISSN2237-4558 Navus | Floriandpolis | SC|v.6 [ n.2 | p.52-67 | abr./jun. 2016



A eficiéncia das redes sociais em processos de recrutamento organizacional

Cecilia Nascimento Cassiano; Luciana Campos Lima; Tatiani dos Santos Zuppani

recrutadores a essas ferramentas demonstra que a tecnologia realmente esta sendo considerada uma aliada
no processo de busca e atracdo de candidatos. Em relacado as redes sociais que sao utilizadas nos processos
seletivos verificou-se que 91% dos recrutadores possuem um perfil pessoal ativo no Facebook, 86,6% no
Linkedin, 60% no Instagram, 31% no Youtube e 28,9% no Google+. Dos que utilizam tais ferramentas “as
vezes, frequentemente e sempre’, tem-se que as redes sociais utilizadas de forma mais significativa nos
processos seletivos sao o Linkedin (90,5%) e o Facebook (76,2%); enquanto que o Google+ e Twitter sequem
em terceiro lugar com 9,5% cada um.
Os motivos a adesdo dos recrutadores as redes sociais sdo apresentados na Figura 2.

Figura 2 — Motivos que levam os recrutadores a utilizacdo de redes sociais em processos seletivos

80% 71% B Porque tenho facil acesso
70% [ Para ser mais agil no processo
60% seletivo
50% [ Porque encontro candidatos
mais qualificados
40%
[l Porque encontro maior
30% quantidade de candidatos
0
20% [ Porque encontro candidatos
10% mais alinhados ao perfil da vaga
0% [ Outro (especifique)

Fonte: Autores (2015)

A andlise da Figura 2 permite identificar que 71,4% dos respondentes acreditam que essa estratégia
torna o processo mais agil, 50% encontram maior quantidade de candidatos, e 46,4% consideram essa
uma fonte de candidatos mais qualificados ao perfil da vaga. Dessa forma, o estudo demonstrou que, na
percepcdo dos recrutadores que utilizam as redes sociais, estas sdo consideradas favoraveis aos processos
de captura rapida de candidatos qualificados. Apesar de nao ter investigado questdes referentes ao custo do
processo de recrutamento online, as empresas ganham em eficiéncia, uma vez que parecem reduzir o tempo
de identificacdo dos potenciais candidatos (CAPELLI, 2001).

4.2.3 Consideragoes sobre eficacia e eficiéncia dos processos de recrutamento

Conforme demonstrado no item anterior, 0 aumento do uso de novas estratégias para divulgacao e
busca de candidatos por meio da internet esta relacionada aos retornos percebidos pelos seus usudrios.
Com relagédo a divulgacédo de posicoes, os achados identificam que 28,9% dos respondentes acreditam que
o uso de site de carreira é o que oferece o melhor resultado. No que se refere a busca de curriculos, 51,1%
deles consideram os sites de carreira como a fonte mais eficaz, e apenas 15,6% consideram as redes sociais
como as mais eficazes.

A analise comparativa com relagdo ao tempo despendido na busca de curriculos mediante o uso de
redes sociais em processos seletivos de posicdes do nivel operacional (Figura 3) permitiu identificar que 60%
dos que utilizam redes sociais encontram candidatos adequados ao perfil em menos de uma hora. Ja os que
nao utilizam redes sociais (66,7%) levam “de duas a cinco horas”. Esses achados validam a argumentacao
de Lee (2005) sobre a funcionalidade dos recursos e-recruitment, ja que esses aumentam a visibilidade da
posicado e, portanto, podem aumentar a eficiéncia no processo.
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Figura 3 - Tempo de recrutamento de uma posicdo operacional
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Fonte: Autores (2015)

Para as posicoes de nivel técnico, 18,8% dos respondentes que nédo utilizam as redes sociais levam menos de
uma hora para identificar um candidato, enquanto que apenas 14,8% dos que utilizam redes sociais encontram
candidatos dentro desse periodo de tempo. Dos recrutamentos que nao utilizam redes sociais, a maioria (62,5%)
leva entre duas e cinco horas para identificar os candidatos compativeis com a vaga, sendo que 12,5% chegam a
levar mais de oito horas. J4 com relacdo aos que adotam essa ferramenta, 55% investem entre duas a cinco horas
na identificacdo de perfis adequados e 29,6% de seis a oito horas (Figura 4).

Figura 4 - Tempo de recrutamento de um perfil técnico
M Menosde 1 hora

0,
70% 63% [l De2a5horas
0,
60% Il De6a8horas

50%
B Mais de 8 horas
40%
30%
20%

10%

0%

Utiliza Nao utiliza

Fonte: Autores (2015)

Conforme figura 5, ao se tratar do nivel administrativo, 18,5% dos respondentes que utilizam as redes
sociais identificam os candidatos adequados em menos de uma hora, apenas 12,5% dos que ndo utilizam
levam esse tempo. Uma grande maioria (68,7%) dos que nao utilizam redes sociais encontram os candidatos
de “duas a cinco horas” e esse nimero cai para 63% no caso dos que usam. Permanece a busca por mais de
oito horas (12,5%) para essas vagas por parte dos que ndo utilizam a referida ferramenta.
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Figura 5 - Tempo de recrutamento de um perfil administrativo
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Fonte: Autores (2015)

No caso das posicdes de nivel gerencial destaca-se que os recrutadores que utilizam as redes sociais
(5,6%) encontram um candidato no nivel gerencial em menos de uma hora. Isso ndo acontece no caso dos
que ndo fazem uso dessa ferramenta. Com esses s6 serd possivel identificar um candidato a partir de duas
horas de busca (28,5%). Verificou-se um acréscimo de investimento em horas em ambos os casos, pois 38,9%
dos que usam e 42,9% dos que ndo usam redes sociais buscam por mais de oito horas candidatos para as
vagas (Figura 6).

Figura 6 - Tempo de fechamento de uma posicdo de perfil gerencial
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Fonte: Autores (2015)

Esses achados demonstram uma alta adesdo por parte dos recrutadores ao uso das redes sociais como
ferramenta para divulgacdo de posicdes e busca de candidatos (93,4%). Dessa forma, infere-se que essa
ferramenta esta contribuindo para o que Girard e Fallery (2010) chamaram de “desenvolvimento de dialogos”
entre os candidatos e seus futuros empregadores.

Apesar de apenas 5,3% dos respondentes que atuam no negoécio 1 utilizarem essa ferramenta,
verificou-se que 60% das vagas operacionais possuem candidatos identificados em menos de uma hora.
No que tange as posicoes técnicas pertencentes mais aos negocios 2 e 3, verificou-se que 81,3% das vagas
trabalhadas sem o uso de redes sociais levam até cinco horas para a identificacdo de potenciais candidatos,
contra 70,7% dos que utilizam a ferramenta. Nesse caso, 12,5% das vagas chegam a levar mais de oito horas
na identificacao de candidatos. Nas posicdes gerenciais 5,6% dos potenciais candidatos sdio mapeados em
menos de uma hora com o uso de redes sociais, entretanto, ao ndo adotar essa ferramenta, a identificacdo
sé acontece apos duas horas.
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Essas evidéncias demonstram que, na percepcao dos recrutadores, as redes sociais utilizadas no
processo de recrutamento sdo mais eficazes comparativamente ao uso de outras estratégias. Isso porque,
0 seu uso permite a identificacao de candidatos com perfil aderente as vagas de forma mais rapida. Esse
achado vai ao encontro da afirmacédo de Lengnick-Hall e Moritz (2003), que afirmam que o e-RH potencializa
a eficiéncia dos processos de recrutamento, uma vez que este reduz o tempo de busca e identificacdo dos
candidatos.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa realizada obteve dois tipos de achados importantes. O primeiro respondeu diretamente
ao objetivo do estudo, ou seja, constatou-se que as redes sociais sdo eficientes na busca e identificacdo de
candidatos nos processos de recrutamento na percepc¢ao dos recrutadores da empresa estudada, sendo
este achado coerente com outros estudos apresentados no referencial teérico (GUPTA; SAXENA, 2012;
LENGNICK-HALL; MORITZ, 2003; NAKAYAMA; PILLA; BINOTTO, 2006). J4 o segundo trata de questionamentos
surgidos a partir das anélises dos dados. Esses dizem respeito a possiveis relacdes entre o perfil das posicoes
e o volume de demanda, e também com a decisao de uso de tecnologias de e-recruitment.

Os questionamentos surgidos reforcam a necessidade de producdo académica que proporcione
profundidade e ampliacao de conhecimentos sobre o tema, especialmente com relacdo ao uso de tecnologia
e seus efeitos sobre o recrutamento e retencdo dos empregados. Como um estudo exploratério, acredita-
se ter cumprido com a proposta de analisar a percepcao de profissionais que atuam diretamente com
recrutamento dentro de um contexto de negdcio de igual natureza. Diante de uma producao académica
bastante limitada que contemple a realidade brasileira e da impossibilidade de generalizacao dos achados
desse estudo recomenda-se a criacdo de uma agenda de pesquisa que inclua questdes do tipo: (i) a percepcao
dos recrutadores que pertencem as empresas de diferentes naturezas de negdcio diferem dos resultados
da empresa estudada? (ii) ha diferenca significativa entre as percep¢des dos recrutadores segundo a faixa
etdria? (iii) o que os recrutados pensam a respeito dos processos via midias sociais? Além disso, também hé a
necessidade de estudos de abordagem qualitativa, que possam proporcionar diferentes perspectivas frente
as respostas ja obtidas.

Considera-se como a principal limitacdo do estudo o fato de um dos pesquisadores fazer parte do
quadro de funcionarios da consultoria. Como forma de impedir qualquer tipo de viés, buscou-se utilizar
diferentes fontes de informacédes e a validacdo por parte dos demais pesquisadores dos dados coletados.

Um dos pontos que mais chamou a atencao da equipe de pesquisadores, que cabe o relato, diz respeito
a pouca importancia demonstrada ao tema no contexto brasileiro. Acredita-se que esse tema é de grande
relevancia, pois se envolve com a matéria-prima da competitividade do pais. E sabido que profissionais
qualificados, um mercado de trabalho fluido e boas alocacdes de competéncias fazem diferenca no
desempenho de uma nacgdo. O processo de recrutamento realiza a conexao entre esses trés elementos.

EFFICIENCY OF SOCIAL NETWORKS IN ORGANIZATIONAL RECRUITING PROCESSES

ABSTRACT

Technological advances have affected the Human Resource Management, including the organizational
recruitment process. The theoretical framework that justified the development of the purpose of the study
addressed the following topics: Strategic Human Resources Management and recruitment; e-HR and virtual
recruitment practices. This research is a case study applying exploratory and descriptive methodology
and with quantitative approach. 45 recruiters from four different areas of the company ManpowerGroup.
answered the questionnaire. The findings indicate the efficiency of social networks in the search and
identification of candidates in the recruitment process compared to the use of other strategies. Considering
the results, we suggest investigations that broaden the sample and the adoption of the mixed approach in
the futures studies.
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