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A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL NOS PROCESSOS DE
RECRUTAMENTO, SELECAO E SOCIALIZACAO: UM ESTUDO DE CASO DE UMA
EMPRESA DO SETOR DE HOTELARIA DE MINAS GERAIS

RESUMO

O objetivo geral da presente pesquisa foi analisar a influéncia da cultura organizacional nas
praticas de gestdo de pessoas em uma organizacao hoteleira de grande porte, localizada
em Belo Horizonte, pertencente ao Grupo Accor. A pesquisa realizada caracteriza-se como
qualitativo-descritiva e 0 meio de investigacdo utilizado foi o estudo de caso. Sete sujeitos
de pesquisa foram escolhidos, intencionalmente, e as entrevistas foram analisadas por meio
da técnica de analise de conteudo do tipo categorial tematica. Os principais tragos da cultura
que balizam a atuagéo das unidades hoteleiras estdao ancorados nos valores emanados do
Grupo, e tratam de respeito, confianga, inovagao, espirito de conquista e performance. A
pesquisa deixou claro que ha uma forte influéncia da cultura do Grupo Accor sobre as
praticas de gestdo de pessoas e, ainda, que as esferas de atuagédo dos colaboradores e
gestores sao amplamente controladas.

Palavras-chave: Cultura Organizacional — Recursos Humanos — Hotelaria.

THE INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE PROCESSES OF
RECRUITMENT, SELECTION AND SOCIALIZATION: A CASE STUDY OF A COMPANY
IN THE HOTEL SECTOR OF MINAS GERAIS

ABSTRACT

The general objective of this research was to examine the influence of organizational culture
on the human resources management practices of a large hotel organization located in Belo
Horizonte, which is part of the Accor Group. The research is characterized as qualitative-
descriptive, and was carried out by means of a case study. Seven study subjects were non-
randomly chosen, and the interviews were analyzed using the technique of categorical
thematic content analysis. The main features of the culture that support the performance of
the hotel units are anchored in the values emanating from the Group, relating to respect,
trust, innovation, sense of achievement and performance. The research made it clear that
there is a strong influence of the culture of the Accor Group on the human resources
management practices, and that the spheres of activity of the employees and managers are
largely controlled.

Key words: Organizational culture — Human Resources — Hotel management.

LA INFLUENCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LOS PROCESOS DE
RECLUTAMIENTO, SELECCION Y SOCIALIZACION: UN ESTUDIO DE CASO DE UNA
EMPRESA DEL SECTOR DE HOTELERIA DE MINAS GERAIS

RESUMEN

El objetivo general de la presente investigacion fue analizar la influencia de la cultura
organizacional en las practicas de gestion de personas en una organizacion hotelera de gran
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porte, ubicada en Belo Horizonte, perteneciente al Grupo Accor. La investigacién realizada
se caracteriza como cualitativo descriptiva y el medio de investigacién utilizado fue el estudio
de caso. Fueron elegidos intencionalmente siete sujetos de investigacion, y las entrevistas
fueron analizadas por medio de la técnica de andlisis de contenido de tipo categorial
tematico. Las principales caracteristicas de la cultura que balizan la actuacién de las
unidades hoteleras estan basadas en los valores emanados del Grupo, y tratan de respeto,
confianza, innovacion, espiritu de conquista y performance. La investigacién dej6 claro que
hay una fuerte influencia de la cultura del Grupo Accor sobre las practicas de gestion de
personas Yy, también, que las esferas de actuacién de los colaboradores y gestores estan
ampliamente controladas.

Palabras clave: Cultura Organizacional — Recursos Humanos — Hoteleria.

1. INTRODUGAO

O cenario selecionado para este estudo é o segmento da industria hoteleira, inserido
no importante setor de servigos turisticos, que trouxe, em 2006, uma receita de 4,3 bilhdes
de ddlares para o Brasil, tornando-o o quinto principal produto da balanga comercial
brasileira (MENDES, 2006).

Minas Gerais recebe, aproximadamente, 4,2 milhdes de turistas por ano, que
movimentam 22.636 estabelecimentos ligados ao turismo e geram 18.929 postos de
trabalho. Dentre os estabelecimentos ligados ao turismo, o estado conta com 862 hotéis,
que oferecem 27.366 quartos aos turistas (EXAME, 2007). O setor de hotelaria tem um
papel importante no turismo de negdécios de Belo Horizonte, pois varios hotéis cedem
espaco para a realizacdo de reunides e eventos de empresas, transformando-se em
ambiente de consecugcdo de negdcios e também de encontros e reunides de executivos.
Portanto, suas instalagdes e a qualidade dos servigos oferecidos dependem diretamente da
qualificacdo dos seus empregados.

Os aspectos de interesse neste estudo concentram-se nos elementos da cultura
corporativa, que sao permeados pela influéncia de empregadores e empregados, cujas
crengas e valores passam a fazer parte dos processos das organizagdes e a influencia-los.

A diversidade de valores, normas, habitos e costumes, presentes nos paises,
conferem uma forma diferenciada as suas empresas no que se refere ao comportamento
dos seus administradores e empregados e este conjunto representa sua cultura.

7

Quando individuos s&o inseridos em novas culturas, como € o caso dos recem-
contratados, elas podem parecer incompreensiveis para estes. E possivel, também, ocorrer
rejeicao de profissionais com grande potencial se eles ndo apresentarem o comportamento
desejado ou aprovado pelos representantes da empresa, mesmo que os encarregados pelo
recrutamento, selecéo e socializagdo procurem ser imparciais em suas avaliagées.

A empresa hoteleira selecionada para este estudo, o Hotel Alfa, se enquadra nas
consideragdes apresentadas e em aspectos desenvolvidos por alguns autores como Schein
(1992; 1999), Hofstede (1991), Barbosa (1996) e Fleury e Fischer (1996), dentre outros,
acerca da cultura organizacional.

Torna-se oportuno, portanto, averiguar como se da tal processo no Hotel Alfa, ou
seja, se o recrutamento e selecdo de novos empregados tende a acolher somente
individuos propensos a se enquadrarem em um padrao pré-estabelecido, ou se ha aceitacdo
pelo grupo dominante de individuos com outras caracteristicas que possam gerar mudangas
e criar novos comportamentos.

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 11, n® 01, p. 41 — 62, jan/abr. 2009 43



Sandra Ribeiro Souto, Fernando Coutinho Garcia

O Hotel Alfa faz parte do Grupo Accor, que esta presente em 100 paises, com 4.000
hotéis e 160 mil colaboradores. S&o cinco as marcas de propriedade do Grupo: Sofitel,
Novotel, Mercure, Ibis e Formule 1. O Hotel Alfa faz parte de uma dessas redes de marcas
gue nao sera revelada neste estudo para que sua identidade possa ser mantida em sigilo. A
pesquisa realizada é de abordagem qualitativo-descritiva e o meio de investigagéao utilizado
foi o estudo de caso. Sete sujeitos de pesquisa foram escolhidos intencionalmente e as
entrevistas foram analisadas por meio da técnica de anélise de conteudo do tipo categorial
tematica.

Na seqléncia deste artigo serdo apresentados: o referencial teérico, que deu suporte
a analise dos dados coletados, o conjunto de técnicas de coleta e analise de dados, a
descricao e a analise dos dados, bem como as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cultura organizacional: origem e conceitos

Segundo Barbosa (1996), o interesse pelas questdes culturais no interior da
administracdo ganhou vulto a partir dos anos 1980, quando o termo cultura organizacional
de empresa ou corporativa comegou a ser usado com mais frequéncia em funcdo de ser
uma variavel importante a ser considerada na implementacdo de novas politicas
administrativas.

Desde entao houve um consideravel aumento do referencial teérico sobre cultura. No
entanto, as publicacbes existentes nem sempre revelam a existéncia de diferentes
posicionamentos tedricos, tornando-se necessaria aqui a exposi¢ao das principais propostas
que fundamentaram o desenvolvimento conceitual para a area organizacional, quais sejam,
as raizes antropolégicas e sociolégicas do tema.

De acordo com Fleury e Fischer (1996), a perspectiva antropoldgica concebe o0s
padrdes culturais ndo como um molde que produz condutas idénticas, mas como uma
estrutura que permite atribuir significado a certas agées em fung¢ao da qual se jogam infinitas
partidas, como num jogo composto de regras. Sob essa perspectiva, 0 pesquisador
aproxima-se da realidade social a ser investigada agindo como um observador ou
observador participante, vivenciado as diversas faces das organiza¢des pesquisadas e se
perguntando sobre o significado de condutas, praticas e formas simbodlicas. Esse
posicionamento, embora com raizes antropoldgicas, segundo Fleury e Fischer (1996), tenta
prover insights sobre a organizacdo e como esta pode ser ajudada, ao contrario de apenas
promover o avango do conhecimento cientifico.

Na perspectiva sociolégica, segundo as autoras, destaca-se a corrente do
interacionismo simbdlico, que procura explorar o processo de elaboracdo do universo
simbdlico, ou seja, aquilo que carrega os significados particulares, reconhecidos por aqueles
que partilham da mesma cultura.

Para os pesquisadores dessa corrente, é fundamental discutir os processos de
socializagao primaria e secundaria vivenciados pelos individuos. A socializagao primaria, de
acordo com Martin-Baro (1985), consiste no confronto inicial do individuo com a realidade
experimentada na infancia e que o faz membro da sociedade. Neste sentido, ocorre uma
identificacdo priméria com os valores transmitidos pelos pais e parentes mais proximos. A
socializagao secundaria, por sua vez, supde a introdugéo do individuo em novos setores do
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mundo objetivo, por meio da incorporagcao de valores sociais dos submundos institucionais.
A aquisicao do conhecimento proveniente da divisdo do trabalho nas organizagdes faz parte
da socializagdo secundaria, existindo nas organizagdes 6rgaos socializadores como 0s
departamentos de treinamento, que vao estruturar interpretacées de condutas de rotina e
comportamentos na organizacao (VIEIRA, 1994).

De acordo com Fleury e Fisher (1996), o que diferencia a perspectiva sociolégica da
antropolégica é que para a primeira as questdes do poder e das relagbes de dominagéao
numa dada configuragéo social, nao constituem uma preocupacao relevante, sendo apenas
um pano de fundo sobre a qual se tecem as relagdes sociais, enquanto para a segunda,
elas sdo o eixo central da analise.

Schein (1992), ao contrario dos socidlogos que assumem a postura empiricista como
fotdégrafos da realidade social, descomplexando-a e analisando-a numa uUnica dimenséo, é
um dos representantes da postura antropolégica que se propde a trabalhar a questao da
cultura organizacional questionando o universo simbdlico das organizacoes. Para ele a
cultura organizacional é:

(...) um conjunto de pressupostos basicos que os individuos aprenderam na
resolugdo de seus problemas de adaptagédo externa e integracdo interna e
que funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e, entéo,
serem ensinados aos novos membros como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir em relagéo a esses problemas (SCHEIN, 1992, p. 12).

Segundo Schein (1992), trés elementos perpassam esta perspectiva. O primeiro é a
questao da socializagdo. Uma vez que o que nés pensamos como cultura € o que é passado
de geracdo em geracao, se estudarmos o que novos membros aprendem é possivel
descobrir novos elementos da cultura. Ao mesmo tempo, se 0 grupo nao tem pressupostos
compartilhados, a interagdo dos novos membros com o0s velhos ser4 um processo criativo
de construcao de cultura. Uma vez que os pressupostos existam, eles sobrevivem através
do ensinamento aos novos membros. Deste ponto de vista, a cultura € um mecanismo de
controle social e pode ser a base para a explicacdo da manipulagdo de membros. O
segundo elemento é o problema do comportamento. O comportamento manifesto € sempre
determinado pela predisposigao cultural, mas também pela situagao contingencial. Portanto,
qguando observamos comportamentos regulares ndés ndo sabemos se estamos lidando com
uma manifestacao cultural, somente depois que tivermos descoberto a esséncia da cultura
teremos certeza disso. O terceiro e ultimo elemento refere-se ao fato de que uma
organizacao € formada por subgrupos, que por sua vez apresentam variagées na cultura,
podendo-se falar, entdo, em subculturas.

Trompenaars (1994) segue a mesma linha afirmando que uma forma de pensar a
cultura é entendé-la como a maneira pela qual um grupo de pessoas resolve problemas,
sendo exatamente esta maneira que distingue uma cultura de outra. Pettigrew (1979), por
sua vez, afirma que a cultura organizacional é uma interface entre o passado, o presente e o
futuro, levando em consideragdo os empreendedores da organizacdao. Neste sentido, a
cultura é um sistema de significados aceito pelos integrantes da organizagcdo em um
determinado tempo e serve de base para a interpretacao das situagées do cotidiano.

Segundo Vieira (1994), o que podemos perceber de comum, nessas defini¢coes,
principalmente na de Schein, é a énfase na nogcao do ‘simbdlico’, ou seja, aquilo que esta
relacionado a forma como os individuos interagem entre si, como percebem, interpretam a
realidade e como enfrentam as situag¢des diarias nas organizagoes.
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2.2 Niveis da cultura organizacional

Alguns autores, como Schein (1999) e Hosftede (1991) consideram que a cultura
pode ser analisada através da divisdo em niveis, camadas ou componentes, através das
quais se podem observar os fendémenos culturais.

Para Schein (1996) sao trés os niveis da cultura: os artefatos, os valores e os
pressupostos basicos. O primeiro e mais visivel nivel, é constituido pelos artefatos como o
ambiente fisico do grupo, a arquitetura, decoracao, clima e linguagem utilizada pelos grupos;
incluem ainda os mitos, rituais e ceriménias. O segundo nivel é representado pelos valores
expostos pelas organizagdes e que se refletem na forma como os negécios sdo conduzidos
pelos lideres e fundadores. O terceiro nivel sdo os pressupostos basicos, mais dificeis de
mudar, pois s&o mais profundos e significam um longo processo de aprendizado acumulado.
Séo identificados pelo autor como as teorias em uso, as quais guiam os comportamentos.

Segundo Hofestede (1991) a cultura é formada por camadas, semelhantemente a
uma casca de cebola. Os simbolos, herdis e rituais sdo as camadas externas, portanto mais
faceis de observar, enquanto os valores constituem o centro da cultura. As camadas sao
permeadas pelas praticas organizacionais, que caracterizam a cultura da empresa. Para o
autor, os diferentes grupos e categorias que as pessoas pertencem ao mesmo tempo, fazem
com que estas carreguem varias camadas de programagdes mentais que correspondem a
diferentes camadas de cultura, tais como: pais de origem; pertencer a um grupo regional,
étnico, religioso ou linguistico; ser do sexo feminino ou masculino; pertencer a uma
determinada geragao; nivel social associado ao nivel educacional e a profissdo exercida;
nivel funcional para aqueles que sado empregados, de acordo com a forma que os
empregados sdo socializados dentro da organizagao.

2.3 Cultura nacional e cultura organizacional

Para Motta e Caldas (1997, p. 15), o fato de as organizagcbes aprenderem os valores
da sociedade em que estdo inseridas torna imprescindivel para o entendimento das
empresas nacionais o conhecimento “[...] das raizes, da formacao e evolugao, ou dos tragos
atuais da cultura brasileira”.

De acordo com Hofstede (1991), as teorias e praticas organizacionais sao
especificas do contexto em que elas sdo desenvolvidas. Dessa forma, nao basta ter um
modelo bem-sucedido em um pais e aplica-lo a outro como garantia de bons resultados. O
ambiente cultural e suas restricdes sdo fatores limitadores nesses casos. E imprescindivel o
conhecimento do local e do periodo em que tais praticas foram elaboradas e desenvolvidas,
como também o contexto do local em que elas serédo aplicadas.

A andlise de Hofstede (1991) sobre a cultura nacional parte do principio de que a
cultura é um fenébmeno coletivo e pode ser aprendida parcial ou totalmente pelos individuos
que vivem em um mesmo ambiente, ndo sendo, portanto, uma heranga genética.

A cultura brasileira, segundo Motta e Caldas (1997), foi moldada a partir da influéncia
dos colonizadores portugueses, dos indios nativos e dos escravos africanos. A abolicao da
escravatura ensejou a entrada de imigrantes europeus, principalmente italianos, nas regiées
sudeste e sul. As grandes guerras trouxeram novos contingentes de imigrantes, destacando-
se 0s japoneses, alemaes e poloneses, dentre outros. O resultado dessa profunda
miscigenagao entre as diferentes ragas moldou uma sociedade com tragos, comportamentos
e organizagdes peculiares (MOTTA; CALDAS, 1997).
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Hofstede (1991) realizou pesquisas durante um longo periodo junto as filias da IBM
em cerca de 64 paises, sobre as diferengas de valores como parte de uma cultura nacional
e identificou que as camadas culturais ja& mencionadas sao afetadas pelo que denominou de
dimensées da cultura nacional, quais sejam: individualismo versus coletivismo;
masculinidade versus feminilidade; distancia de poder; aversdo a incerteza; e orientagao
para curto versus longo prazo.

Para Hofstede (Iden), o Brasil € um pais cuja cultura é marcada por grande distancia
de poder, coletivista, feminino, com alta aversao a incerteza e orientacao para longo prazo.
O conjunto dessas dimensdes configura o desenrolar de situagdes em que prevalecem os
relacionamentos pessoais para o acesso a determinados postos, evitando-se também o
conflito com individuos que detenham mais poder. Portanto, ndo é desejavel o confronto
direto e aberto entre partes cujos poderes sejam de niveis diferentes. “Por outro lado, os que
ocupam as posi¢cées mais altas nao evitam conflitos com a mesma intensidade” (TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007, p. 11).

A expressdo de sentimentos e emocgbes de forma mais expansiva explicita a
afetividade, a alegria e a hospitalidade dos brasileiros. Essa face do trago cultural das
relagcbes reforca a intimidade e evita o conflito. Espera-se, assim, que as relacoes
comerciais e empresariais sejam mais amistosas do que antagénicas.

Segundo Barbosa (1996), no caso brasileiro a aversao ao risco esta diretamente
relacionada a auséncia da iniciativa individual, e é tdo marcante entre nés que o Bardo de
Maué teve um tratamento especial em nossa historiografia, justamente por ter sido,
provavelmente, o Unico homem empreendedor do século XIX.

Nossa cultura administrativa, acrescenta a autora, caracteriza-se por praticas e
valores que privilegiam um bom relacionamento no trabalho; uma permanéncia longa em um
mesmo emprego; uma preferéncia por grandes organizagbes empregadoras; mais do que
disponibilidade para mudanga; valorizagdo da competigéo individual e grande ambicéo de
ascensao e de sucesso individual.

Em sintese, entende-se que a cultura nacional permeia de tal forma os individuos
que se reflete nas organizagdes empresariais, a despeito da adog¢ao de técnicas e modelos
cientificos para sua gestdo, conformando, assim, um ambiente Unico e préprio de cada
empresa, segundo os individuos que compdem aquele grupo.

2.4 Administracao de recursos humanos e socializacao organizacional

A cultura organizacional exerce duas fungdes de grande importancia nas empresas:
promove a integragéo interna e a adaptagao externa.

Integracdo interna significa que o0s participantes da organizagao
desenvolvem uma identidade coletiva e sabem como trabalhar juntos com
eficacia. E a cultura que norteia os relacionamentos cotidianos e que
determina como as pessoas se comunicam dentro da organizagdo, que
comportamento é aceitavel ou ndo e como o poder e o status séo
distribuidos. Adaptacdo externa refere-se a maneira pela qual uma
organizagéo alcanga suas metas e lida com entidades e pessoas de fora
(DAFT, 2003, p. 293).

A forga dessa cultura auxilia na condugéo dos esforgos dos empregados em diregao
a um objetivo comum, facilitando reag¢des a ocorréncias do ambiente externo.

Freitas (1991a, p.14) complementa observando que os valores compartilhados séo
uma fonte de forga, pois os empregados “...) se sentem como parte importante da
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organizacao, sdo motivados porque a vida organizacional tem significado para eles”. Os
individuos que percebem compatibilidade entre os valores da empresa e 0s seus proprios
tém sentimento de sucesso pessoal; compreendem melhor a organizacdo e o
funcionamento da empresa; se ressentem menos das pressdes do trabalho; se empenham
mais em atingir os objetivos e metas organizacionais e, ainda, atribuem maior importancia
aos stakeholders externos e internos.

Segundo Freitas (1991b), o guardido e disseminador da cultura organizacional é o
departamento de recursos humanos, uma vez que este setor é responsavel pela definicao
do perfil dos empregados, pelos programas de treinamento e pela orientacdo da conduta
desejada, dentre outros aspectos pertinentes ao quadro de pessoal da empresa. O setor
atua em conformidade com os valores e crengas da empresa, fortalecendo sua aceitacao e
consolidagao entre os empregados em todos os niveis hierarquicos. Ainda,

O desenvolvimento e a sedimentacao de uma cultura organizacional ‘forte e
coesa’ busca restaurar perdas psicologicas nos individuos que nela
[empresa] trabalham, repondo um quadro de valores, crengas e
pressupostos, orientador de um comportamento coletivo conveniente aos
seus objetivos (FREITAS, 1991a, p. 82).

Um aspecto resultante da aceitagdo da cultura organizacional pelos empregados é o
seu comprometimento com a organizacdo. Os individuos assimilam e internalizam os
valores e objetivos da empresa de forma que se tornam dispostos a um grande esforgo em
prol das metas e dos resultados desejados. Naves e Coleta (2003) caracterizam o
comprometimento como:

(1) uma forte crenga e aceitagdo dos objetivos e valores da organizagao;
(2) uma tendéncia a manifestar um esforco consideravel em favor da
organizagao; e (3) a manifestacdo de um forte desejo de permanecer como
membro da organizagao (NAVES; COLETA, 2003, p. 211).

Os referidos autores afirmam também que na industria hoteleira, ha um
gerenciamento baseado na participacdo do empregado, no trabalho em equipe, na oferta de
treinamentos que visam o crescimento profissional e em uma remuneragdo justa, o que
contribui para o maior comprometimento do individuo com a empresa. Isso se reflete no
acolhimento ao hospede, que percebe que o empregado tem prazer em atuar naquela
organizagao, em servir e, consequentemente, seu servigo € bem feito.

Nesse sentido, é possivel afirmar que a interagdo das pessoas € o que permite que
0s objetivos das empresas sejam atingidos. De acordo com Mullins (2004), a eficiéncia de
uma organizagao esta diretamente relacionada ao pessoal que ali atua e aos recursos
disponiveis, podendo determinar também o seu sucesso ou fracasso.

Esses eventos convergem para o fator humano, que cresce em importancia nas
organizacoes, apesar de as empresas, em geral, se preocuparem mais com estimativas de
receitas e despesas ao realizarem o seu planejamento. Nem sempre, portanto, a andlise das
necessidades de recursos humanos é contemplada nesse momento. Nao é comum que as
empresas se preocupem com a questao do tempo no que diz respeito a area de pessoal, ou
seja, elas esperam que um cargo fique vago para, sé entao, pensarem em preenché-lo. Tal
atitude costuma trazer como consequéncia a busca apressada no mercado; uma
negociacao salarial ndo compativel com as politicas da empresa; 0 nao aproveitamento dos
recursos internos pela falta de politica de identificagdo de potencial; e a queda de produgéao
e produtividade gerada pela auséncia de um ocupante do cargo (LUCENA, 1995).

De acordo com Marras (2000), as atividades de recrutamento e selecao podem ser
executadas por um unico profissional ou por uma equipe, dependendo do porte da empresa
e do volume de trabalho.
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O recrutamento se refere a busca por um grupo potencial de pessoas que
preencham os requisitos para satisfazer as necessidades da empresa e os métodos
utilizados variam de acordo com a empresa e seu porte. Para as grandes corporagdes que
buscam executivos de alto nivel, existem as agéncias especializadas em localiza-los e,
muitas das vezes, intermediarem contato com profissionais de outras empresas visando a
sua transferéncia para a empresa cliente. Mas, a grande maioria utiliza os métodos
tradicionais, que sado as recomendacgcdes de empregados, propaganda, recrutamento nas
escolas e o uso do computador (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 1998).

A recomendacao dos empregados, se usada adequadamente, pode ser um eficiente
método de selegdo, pois, como ja& conhecem a organizagdo, tém mais facilidade em
identificar entre amigos e parentes a pessoa adequada para a funcao solicitada. Algumas
organizagdes costumam oferecer gratificacdo ao empregado que indica outros, provocando
maior motivagdo. Ainda assim, o método mais utilizado continua sendo a propaganda via
publicagdo de andncio em jornais, cartazes, radios, revistas profissionais e televisdo. O
recrutamento nas escolas é a melhor fonte de pessoal cientifico, técnico, profissional e,
também, de administragdo. Algumas empresas costumam fazer parcerias com escolas
oferecendo estagios e, dependendo do desempenho dos alunos, contratacdo posterior. O
computador, por meio da internet, tem se apresentado como forma de divulgar tanto as
necessidades das empresas quanto o oferecimento de profissionais, mediante o envio de
curriculos e preenchimento de formularios (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 1998).

As principais fontes de recrutamento citadas por Marras (2000) sao as ja referidas,
acrescidas de entidades de classe, outras empresas de fornecedores e clientes, consultorias
de outplacement' ou replacement', agéncias de empregos, consultoria e headhunters".

Depois de divulgada a informacéao sobre as vagas de trabalho, ocorrem as seguintes
etapas: recepcdo dos candidatos, preenchimento da ficha de solicitagdo de emprego pelos

candidatos, andlise documental e entrevista avaliativa preliminar (MARRAS, 2000).

Carvalho e Nascimento (1997, p.78) advertem que o recrutamento inadequado
provoca prejuizos para a empresa, destacando-se entre eles:

a) alto indice de giro de pessoal (“turnover”);
b) aumento substancial dos custos de recrutamento; e

c) ambiente de trabalho comprometido com funcionarios pouco
qualificados para o pleno exercicio de suas fungdes.

Do ponto de vista dos autores, o recrutamento adequado e eficiente oferece a
empresa uma contribuicdo decisiva para que ela “(...) produza bens e servicos com
produtividade mais elevada” (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p.78).

Para Schirato (2000, p. 80), o processo de recrutamento, diante do atual excesso de
oferta de mao-de-obra, se transformou em um mecanismo para a difusdo da imagem da
empresa, “(...) de seu poder de atuacdo no mercado, de seu padrao de empregabilidade e,
consequentemente, de sua politica de salarios, beneficios etc.”.

Ao informar ao mercado que ha uma vaga de trabalho disponivel, a empresa delimita
as caracteristicas que sao do seu interesse e que o interessado devera apresentar. Este
comportamento ja promove uma pré-sele¢do entre os interessados, de forma a que somente
se apresentem os individuos capazes de preencherem as exigéncias preliminarmente
referidas. O interesse da empresa € de garantir a prépria continuidade e encontrar
individuos cujas caracteristicas se ajustem aos seus interesses, para formar uma parceria
que tende a reforgar seu poder econémico, politico e social (SCHIRATO, 2000). Para o
individuo, essa é a oportunidade de se destacar, de demonstrar o diferencial que o torna
apto a concorrer aquela vaga. Schirato (2000) entende que, nesse momento, se inicia um
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jogo de seducgao, no qual a empresa seduz o candidato com a possibilidade de sua inclusao
no seleto grupo, destacando-o do grande contingente que ndo detém as caracteristicas pré-
estabelecidas. A referida autora compartilha da visdo exposta por Carvalho e Nascimento
(1997) quanto a importancia dessa etapa, afirmando que “(...) essa fase inicial ao processo
de insergao — recrutamento ou difusdo — é essencial que se realize, da forma mais assertiva
possivel, para garantia da continuidade do processo — selegao e integragdo” (SCHIRATO,
2000, p.82).

Na entrevista de selecao, o profissional de recursos humanos, além de avaliar o
candidato, representa a empresa, cabendo-lhe a grande responsabilidade de mostrar uma
imagem positiva desta. Atualmente, a entrevista é considerada como principal instrumento
para a avaliagdo de candidatos, sendo os testes vistos como elementos complementares.

O entrevistador deve fornecer ao candidato todas as informagdes sobre a empresa e
o0 cargo, de maneira clara e objetiva. Assim,

E importante deixar claro os contornos econémicos, financeiros, fisicos e
humanos da organizagdo, bem como seu perfil cultural, ressaltando,
inclusive, os pontos fortes da empresa e eventuais dificuldades a serem
superadas, para completo conhecimento do candidato, incluindo,
obviamente, as informagdes referentes ao perfil daquele que sera o superior
imediato do cargo a ser preenchido (MARRAS, 2000, p. 84).

A utilizacdo de testes varia de acordo com os critérios da empresa e a determinagéao
do entrevistador. Os principais tipos de testes utilizados sdo (MARRAS, 2000):

a) teste pratico — adequado a avaliagao de algum conhecimento especifico;

b) teste situacional — para avaliagdo do candidato perante situagbes passiveis de
ocorrerem na rotina de trabalho;

c) teste psicologico — que incluem os testes de aptidées e de personalidade. Os
primeiros se destinam a identificar tendéncias de capacidade do individuo para
determinadas tarefas. Os segundos procuram identificar o perfil comportamental
do individuo;

d) teste grafolégico — que é realizado mediante a analise da escrita individual,
visando a identificagdo de tragos de personalidade.

Outro tipo de avaliagdo bastante utilizado é a dindmica de grupo, da qual participam,
além dos candidatos, um profissional especializado e observadores. Estes avaliam as
reacOes e o comportamento dos candidatos que s&o submetidos a um teste situacional ou
exercicio.

A conclusdo do processo seletivo gera um laudo cuja sintese devera permitir a
decisdo de contratagdo ou ndo do individuo. Assim sendo, o processo de selecao pode ser
considerado, segundo Schirato (2000, p. 87-88), um ‘“rito de iniciagdo, uma vez que conduz
o candidato a filosofia da organizagéo, a seus valores e crengas”. A sele¢gdo € o momento
em que o individuo se vé aceito por um grupo e, portanto, se sente parte da instituicdo. E
um processo que extrapola o plano objetivo para constituir uma condigao imaginaria, depois
de travar uma batalha sofrida. “O vinculo trabalhista que ai se realiza é, no imaginario do
trabalhador, um vinculo existencial, visceral, essencial a sobrevivéncia, muito mais
significativo do que o é na realidade, cujo desenlace pode tornar-se fatal” (SCHIRATO,
2000, p. 89).

A etapa seguinte é a de integracao do individuo selecionado a empresa, momento
em que sao feitas as apresentagdes basicas, que compreendem a rotina de trabalho, a
identificacdo dos colegas e do ambiente de trabalho, o conhecimento do organograma da
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empresa, dentre outros. Schirato (2000, p.91) denomina esta etapa “rito de passagem,
afirmando que seu objetivo principal é sensibilizar o individuo a querer fazer parte da
organizacao”.

Em um primeiro momento, o individuo se sente totalmente envolvido e disposto a
integrar-se aquela instituicdo, assumindo compromisso com suas crengas e valores. Este
momento € considerado como aquele em que a organizagao passa a exercer controle sobre
o individuo, adotando uma estratégia de poder para criar um quadro funcional produtivo e
dacil.

A abordagem proposta por Schirato (2000) expde o subjetivismo da relagao entre a
empresa e 0 empregado, que vai além do contrato formal, no qual sdo dispostas as
condigcdes reguladas pela legislagao vigente. O contrato ndao explicitado, subentendido, gera
expectativas para ambas as partes. Para a organizagdo significa sua continuidade, a
perpetuacdo da sua histéria, das suas praticas e modelos, além de seus produtos e
servicos. Para o trabalhador, hd a promessa de permanéncia no grupo por um periodo
indefinido, que ele espera ser para sempre. O conhecimento da realidade de mercado,
porém, sinaliza, de forma incobmoda, para o pragmatismo das organizagdes e, no seu intimo,
o individuo percebe que esse contrato podera ser rompido a qualquer tempo, expondo-o
novamente ao desamparo da condicao de ex-empregado daquela empresa.

Para Van Maanen (1989), a socializagdo organizacional é uma forma de
processamento, uma vez que a aprendizagem do individuo é estruturada por outros
individuos. Para esse autor, a socializagdo se da também pela mudanca de funcédo ou de
atividade e nao sé pela entrada do individuo na organizagao.

Segundo Borges e Albuquerque (2004, p.332),

A socializagao implica sempre certo nivel de conformismo, porque processa
a insercao de alguém em um contexto de normas e costumes previamente
definidos por outros. Porém, isso ndo € incompativel com as possibilidades
de realizagédo e iniciativa pessoal. Compreendemos, aqui, que em outras
palavras, ndo h&d um espaco ilimitado de deliberagéo do sujeito, nem que o
individuo é um mero produto do meio e, sim, fruto dessa dindmica em que o
sujeito € objeto ao mesmo tempo.

Nesse contexto, o individuo é influenciado, j& que ndo sabe como proceder, porém,
age também como influenciador, simultaneamente, uma vez que suas agbdes apds o
conhecimento e o dominio dessas condigdes influenciardo outros novos empregados.

A socializagado pode ocorrer mediante a aplicagdo de uma sequéncia clara e objetiva
de passos para que o individuo atinja a sua posi¢do. Segundo Caldas (1999, p.218), “a
conformidade do individuo tende a aumentar quanto mais sequencial for a tatica de
socializa¢ao da organizag¢ao”.

O individuo também tem interesse em que o processo de socializagao transcorra da
forma menos dolorosa possivel e, para acelerar sua aceitagdo, busca informacdes que
reduzam suas incertezas e dificuldades. Essas informacdes sdo colhidas pela observacao
do ambiente, das pessoas mais antigas e, ainda, pelas conversas e especulagdes possiveis
com o seu agente de socializagdo (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004).

Em sintese, o processo de socializacdo é a consecucgao das etapas de recrutamento
e selecdo. Esse periodo de integracao do individuo na empresa pode ser penoso, devido as
incertezas e dificuldades, mas, também pode propiciar um intenso e rico aprendizado.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada pode ser caracterizada como qualitativa com finalidade
descritiva, sendo o estudo de caso o meio de investigagdo escolhido, uma vez que o
objetivo central foi expor as caracteristicas da cultura organizacional da empresa hoteleira
Alfa, buscando identificar a sua relagdo com as praticas de recrutamento, selecdo e
socializacao de empregados.

Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados documentos, enquanto
fontes secundarias, e entrevistas semi-estruturadas como fontes primarias. A pesquisa
documental objetivou identificar os principais meios de divulgacao de vagas utilizados na
fase de recrutamento, e as principais diretrizes e instrumentos adotados para a selecéao de
candidatos. A andlise dos documentos também permitiu que fossem apuradas as exigéncias
dos cargos, as caracteristicas desejadas dos candidatos e o indice de rotatividade na
organizacao pesquisada.

O caso estudado foi o do Hotel Alfa, de grande porte, localizado em Belo
Horizonte/MG, pertencente a rede Alfa de hotéis do Grupo Accor.

O Grupo Accor, de origem francesa, comecou a atuar no Brasil em 1977, com a
inauguragao do Novotel Sdo Paulo Morumbi, acontecimento que marcou a introducao da
primeira rede internacional de categoria superior no pais. Nos anos 1980 foram introduzidas
as marcas Parthenon e Sofitel, nos anos 1990 as marcas lbis e Mercure e nos anos 2000 a
marca Formule 1. Cada uma delas traz um conceito que pretende atender as necessidades
de diferentes classes de cliente.

O hotel pesquisado pertence a uma dessas marcas, que na presente pesquisa sera
denominada Alfa para manter sua identidade em sigilo. A rede Alfa esta presente em 49
paises, somando mais de 750 empreendimentos e mais de 90 mil apartamentos. Tem como
caracteristica central oferecer aos seus héspedes a flexibilidade de uma rede nao
padronizada, com diferentes niveis de conforto e preco. Seus empreendimentos contam
com infraestrutura de curta, média ou longa permanéncias, nas modalidades hotel e
apartamentos, que pretendem atender as necessidades de viajantes domésticos e a
negocios. Suas unidades estdo localizadas em grandes centros urbanos ou cidades com
demanda corporativa.

Os sujeitos da pesquisa da unidade Alfa de Belo Horizonte foram escolhidos
intencionalmente. Como o Hotel Alfa ndo tem uma geréncia de recursos humanos, optou-se
por entrevistar a gerente de Recursos Humanos da Accor Brasil. Na unidade selecionada
foram entrevistados o gerente geral, dois gerentes de recepcao, o gerente administrativo, o
gerente de eventos e a governanta, perfazendo um total de sete sujeitos de pesquisa.

As entrevistas foram gravadas e transcritas na integra e a técnica utilizada para a
analise foi a de conteudo do tipo categorial-tematica. A analise de conteudo é citada por
Zanelli (2002, p.86) como “o recurso privilegiado na pesquisa qualitativa”, pois permite que o
pesquisador identifique sutilezas e desfaca duvidas por meio do processo de “afunilamento”,
cuja esséncia € a busca da informacao em direcéo a resposta ao problema de pesquisa.

Apés a organizacdo do material e a avaliagdo preliminar de seu contetdo foram
estabelecidas categorias tematicas que permitiram uma anadlise apurada, objetivando a
comparacgao e discussao das respostas apresentadas pelos entrevistados a luz da literatura
pesquisada. As quatro categorias estabelecidas foram:

a) caracteristicas culturais da organizagao;
b) caracteristicas de recrutamento;
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c) caracteristicas de selecao; e
d) caracteristicas de socializagao.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

As mesmas categorias definidas na analise de conteddo serdo utilizadas como
estrutura para a descricdo e andlise dos resultados obtidos, de forma que ao final da
apresentagdo, sejam evidenciados o0s aspectos culturais proprios da organizagao
pesquisada e sua influéncia nas praticas de recursos humanos adotadas, em direcéao,
especialmente, ao tipo de empregado que é recrutado e selecionado pela empresa.

4.1 Tracos culturais da organizacao

O Grupo Accor estruturou claramente os dois segmentos em que atua: servigos e
hospitalidade. No segmento de hospitalidade, foram criadas bandeiras, formando subgrupos
com caracteristicas e publicos definidos, destacando-se uns dos outros nesses aspectos,
como declarado pela gerente de recursos humanos da Bandeira Alfa.

De acordo com a gerente de recursos humanos da Accor Brasil, a Accor Hospitality
(um segmento do Grupo presente na América Latina desde 1967) possui um gerente de
recursos humanos para cada bandeira do Grupo e sua atuacado é detalhada da seguinte
maneira:

A Accor Hospitality tem um diretor de recursos humanos e cada bandeira
tem um gerente de Recursos Humanos. Os gerentes tém uma equipe
composta por um coordenador e um analista. A bandeira Alfa tem,
atualmente, 3.000 colaboradores distribuidos em unidades instaladas em
varias cidades do Brasil. Cada gerente de recursos humanos é responsavel
por desenvolver diretrizes e criar ferramentas para que os gerentes gerais
desenvolvam em sua unidade. O setor de recursos humanos é responsavel
pelo planejamento, desenvolvimento, beneficios, remuneracao,
recrutamento, selecdo e treinamento (Gerente de recursos humanos).

Os aspectos que norteiam a cultura dos hotéis emanam do Grupo Accor e sdo
pautados em valores intensamente divulgados entre os seus colaboradores. Esses valores
foram descritos com precisao por todos os entrevistados, como sendo: espirito de conquista,
confianga, inovagéao, respeito e performance. A governanta ressaltou que “os colaboradores
sao treinados para a aplicacao desses valores e a cada més um dos valores é escolhido e
sao realizadas diversas atividades sobre o tema, como jogos, gincanas e oficinas”.

Outra forma destacada pelo gerente administrativo, para a difusdo e internalizagao
dos valores do Grupo Accor é o Prisma, um manual de conduta que é distribuido aos
colaboradores. No departamento administrativo é adotada também a distribuigdo do Livreto
de Acolhimento, a realizacdo de palestras quinzenais e de apresentagdes realizadas pelos
colaboradores sobre cada valor. A disseminagao é consistente e também reforcada pelo
Programa Demonstre seu Valor, no qual, a cada més, um colaborador é instado a se
manifestar e incentivar os demais a utilizarem na pratica diaria os valores do Grupo Accor.
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A aprendizagem da cultura e o seu compartilhamento por individuos que atuam em
uma mesma organizagao, desempenhando atividades comuns ou correlatas sao condi¢oes
ja observadas por Laraia (1996) e Pires e Macedo (2006) em seus estudos.

E possivel afirmar que os valores do Grupo Accor confluem para o atendimento de
metas negociadas e pré-estabelecidas, com rigido controle sobre as atividades, sem,
contudo, interferir na autonomia de cada geréncia.

As metas negociadas e pré-estabelecidas demonstram uma visdo de longo prazo
qgue os administradores do Grupo tém. Contudo, o que se deve destacar € que esse é um
traco que emana do Grupo Accor e é aceito e absorvido pelas unidades de cada bandeira
do segmento de hospitalidade, ndo sendo, portanto, uma caracteristica local. Assim, chega-
se ao que Fonseca e Castor (2005) denominaram cultura hibrida, ou seja, uma mistura de
tragos da cultura internacional do Grupo Accor e da cultura nacional local.

Em relagdo as metas, o gerente geral destaca que a empresa oferece beneficios aos
colaboradores. Exige, porém, um retorno baseado na pontualidade e qualidade do trabalho
realizado, que devera ser voltado para a satisfagdo dos clientes e o bom relacionamento e
desenvolvimento de toda a equipe.

Ha um claro intuito do Grupo em oferecer valores conservadores e sélidos a seus
colaboradores para a manutencdo da imagem e da qualidade dos servicos. E evidente,
também, que a proposta de integragédo entre os colaboradores é direcionada a formacgao de
equipes fortes, comprometidas e emocionalmente impregnadas dos valores da organizagao.
O gerente geral enfatiza essa situacao ao descrever com um gesto largo de passar a mao
ao longo do brago, que os colaboradores se sentem “impregnados do DNA da Accor”.

O estilo de geréncia, segundo o gerente administrativo e de recepgéo, é democratico
e transparente. Os colaboradores, independentemente da hierarquia, se preocupam uns
com os outros, evitam a competicao negativa e se respeitam mutuamente. De acordo com a
gerente de recursos humanos e o gerente geral do hotel, a convivéncia harmoniosa e a
solucao de conflitos de forma negociada sao diretrizes do grupo para suas bandeiras e para
todas as unidades.

O gerente de recepgédo enfatiza que “o estilo gerencial da organizagédo € bem
moderno”, pois ha liberdade para os colaboradores se dirigirem a geréncia sem receios,
suas observacdes e reivindicagdes sdo consideradas e, ainda, “ha liberdade para trabalhar.
Os resultados também sao cobrados”, complementa.

A autonomia concedida aos gerentes ndo retrata, necessariamente, uma liberalidade
em termos gerenciais, mas sim, o reconhecimento de que o contexto em que as praticas
organizacionais sdo desenvolvidas afetam os resultados obtidos, como destacado por
Hofstede (1991). Nesse sentido, a adequacgdo ao nivel local favorece o desempenho de
cada unidade hoteleira, refletindo no resultado global do empreendimento de forma positiva.

No caso de haver necessidade de mudancas ha abertura para discussoées,
procurando-se chegar a um consenso que torne possivel o atingimento dos resultados
almejados. Somente em casos muito especificos isto ndo ocorre, e a mudancga passa a ser
uma imposicao hierarquica, esclarece o gerente de recepgao.

Essas diretrizes que emanam do Grupo Accor oferecem as condigbes citadas por
Hofstede (1991) de integragéo do individuo a grupos fortes e coesos e de protecao mutua e
lealdade entre os membros do grupo, que sao fatores determinantes do coletivismo
desejado, sendo esse um traco cultural brasileiro.

Por se tratar de um grupo empresarial que foi criado de forma planejada e tem sido
habilmente conduzido, sua cultura é marcada pela adesao as normas e valores. Todos 0s
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entrevistados demonstraram amplo conhecimento das normas e valores da organizacgéo,
além de estarem alinhados e comprometidos com eles.

As normas e valores da instituicdo sdo em quantidade reduzida, facilitando a sua
compreensdao e assimilagdo pelos colaboradores, sendo que essa caracteristica foi
considerada por Hofstede (1991) como sinal de baixa aversao a incerteza.

A hierarquia é claramente definida pelos niveis gerenciais, que operam sob a
orientacdo de uma geréncia geral. De acordo com o gerente geral, ha geréncias regionais e
também uma diretoria para cada bandeira. Foi ressaltado, porém, que o gerente geral tem
autonomia sobre a unidade, uma vez que cabe a ele ajustar a operagao da unidade ao local
em que ela se situa.

O gerente geral ressalta que, dado o tipo de empresa, ndo se cultua uma figura
heroica que tenha superado dificuldades para a continuidade e sucesso da organizagdo. Ha,
porém, uma explicita admiragdo pelos administradores do grupo, tomando-se como
referéncia o seu sucesso e o crescimento do grupo nos cenarios nacional e internacional.
Essa admiragdo influencia o comportamento dos colaboradores, tornando mais
compreensivel a existéncia de normas, como exemplificado pelo gerente de recepgao ao
citar os modelos de relatérios utilizados. Para ele, “essas normas orientam os colaboradores
e permitem a compreensao dos motivos para sua elaboracao”.

Um aspecto fortemente observado na empresa € a comunicagdo, que €
instrumentalizada pelos informativos eletrénicos e impressos denominados D’Accor Clipping
do Meio Dia. Outros meios de comunicagao utilizados sao os sistemas operacionais que
permitem o envio de informagbes a grupos ou a um Unico colaborador, como os e-mails e 0
Relatério Diario de Recepgao, uma nova ferramenta implantada que permite que um plantao
deixe informacdes para o seguinte, de forma que o servico tenha continuidade.

Segundo a governanta, as comunicagdes formais ocorrem sempre por escrito, por
meio de e-mail, carta e log book. Nesse setor, sdo realizadas reunides diarias para a
discussao das tarefas do dia-a-dia, como a chegada de hospedes Very Important Person -
VIP - e portadores de necessidades especiais, dentre outros. Os demais entrevistados néo
mencionaram a regularidade com que realizam reunides, mas enfatizaram que a
comunicagdo entre os membros e entre os departamentos € constante.

Os aspectos mencionados denotam a baixa distancia do poder nas unidades. Porém,
em relagao ao grupo, é evidenciada uma alta distancia de poder, uma vez que as geréncias
gerais se subordinam a outros niveis hierarquicos, sem comunicacao direta com a alta
administracdo. Hofstede (1991) caracterizou ambas as condi¢gdes em seus estudos.

by

O unico gerente que mencionou padrbes relativos a aparéncia pessoal foi o de
recepg¢ao. Foram destacados aspectos relativos ao uniforme, cabelos, barba e maquiagem.
Para o gerente de recepcao, a padronizacao adotada no hotel “é uma padronizagao flexivel,
quando comparada a outras empresas. Por exemplo, ndo ha exigéncia do uso de gel nos
cabelos para os homens, mas, para as mulheres que quiserem usar esmaltes, exige-se 0
uso de cores claras e discretas”. Com isto, a organizagao procura transmitir ao mercado e
aos hospedes uma imagem moderna, dindmica e, ao mesmo tempo, sélida.

Quanto as comemoragoes institucionais, as referidas pelo gerente geral sao relativas
a cada unidade, destacando-se, no Alfa, os aniversariantes do més, os destaques do més e
a data de fundacéo da unidade como as mais regulares. No ambito do Grupo Accor, ha a
comemoragao da sua fundagao.

A importancia dos rituais, descrita por Tanure, Evans e Pucik (2007) é destacada
com frequéncia. De acordo com os autores, na medida em que, mensalmente, se elege
algum membro como destaque em sua atividade e se comemora uma data
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sentimentalmente importante para outros (0 aniversario), a organizacdo demonstra seus
sentimentos em relagdo aos colaboradores.

4.2 Cultura organizacional e recrutamento

O Grupo Accor construiu uma politica de recrutamento adequada ao seu propésito
de negécio. Como a rotatividade de mao-de-obra é comprometedora para a qualidade dos
servicos e altamente onerosa para a empresa, devido a necessidade de treinamentos, o
Grupo adota como politica oferecer aos seus colaboradores a oportunidade de fazer carreira
nas suas empresas. Esse € considerado um diferencial, segundo o gerente geral, pois deixa
claro o interesse da empresa em que o colaborador cresga e se aprimore continuamente.

Essa politica, segundo Schirato (2000), ja cria um grande interesse nos candidatos,
fazendo com que eles se esforcem para participar dos processos de recrutamento, uma vez
gue ha excesso de mao-de-obra disponivel e escassez na oferta de postos de trabalho.

De acordo com a geréncia de recursos humanos do Grupo Accor, 0 gerente geral
tem entre suas atribuicbes a responsabilidade pelo recrutamento e selegdo de pessoal.
Cabe ao setor de recursos humanos de cada bandeira o desenvolvimento de ferramentas a
serem aplicadas nas unidades. A participacao direta da geréncia de recursos humanos
somente ocorre quando ha a abertura de uma nova unidade.

Os treinamentos sao elaborados anualmente pela geréncia de recursos humanos, a
qual forma multiplicadores entre os gestores de departamento de cada unidade.

Para o recrutamento de pessoal, cada unidade tem liberdade para adaptar as
diretrizes do grupo a realidade do local em que se situa. Porém, algumas diretrizes sdo
universais, como, por exemplo, as politicas de cargos e salarios, declara o gerente
administrativo.

O processo de recrutamento deve ser aprovado pela geréncia geral, mas sua

execucao é responsabilidade da chefia de cada setor. De acordo com o gerente de
recepgao,

Em relagédo ao recrutamento € sempre privilegiado o recrutamento interno, o
que é uma das orientagdes do grupo. E estimulada, inclusive, a divulgagao
de vagas em outras empresas do grupo e 0s gerentes apoiam o0s
colaboradores que se interessam por participar desses processos (Gerente
de recepcao).

O gerente administrativo informa que os curriculos que sao enviados
espontaneamente ao hotel passam por uma triagem prévia da sua assistente, que se
incumbe de direciona-los para os demais departamentos, de acordo com o perfil do
candidato. Qualquer decisdo acerca de contratacdo permanece, porém, sob a
responsabilidade de cada gestor.

Para o cargo de geréncia,

O recrutamento e a seleg¢édo sao feitos, em primeira instancia internamente.
Logo, todos os colaboradores sao considerados candidatos em um primeiro
momento. Isto é possivel de ser feito pela AADD, que é uma ferramenta que
acompanha todos os colaboradores ao longo de sua estada na empresa e
da o perfil, gap e competéncias de cada profissional. Em um segundo
momento, no caso de ndo se identificar o candidato certo no recrutamento
interno, recorre-se ao setor de recursos humanos da Accor Hospitality
(Gerente geral).
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O gerente administrativo complementa a informacao esclarecendo que, para o
preenchimento de uma vaga em nivel gerencial, ha a participacdo das demais geréncias e
do conselho de investidores, que estudam e avaliam as caracteristicas dos candidatos. “O
colaborador, nesse caso, € escolhido por consenso” (Gerente administrativo).

Para camareiras e servigos gerais, segundo a governanta, ha preferéncia por
candidatos sem experiéncia. Esses setores tém alta rotatividade de pessoal e ndo ha
exigéncia de qualificagdo, o que permite que o processo de recrutamento seja diferenciado.
Além disso, a falta de experiéncia prévia facilita a assimilacdo das instrugbes préprias do
hotel, esclarece a governanta.

A forma de recrutamento orientada pelo Grupo Accor é importante para todos os
envolvidos, mas, para o Grupo, é fator relevante em termos econémicos, pois a retengéao de
mao-de-obra treinada evita despesas com novos treinamentos e garante a manutengéao da
qualidade dos servigos. Para os colaboradores ocorre um aumento no nivel de satisfacéo e
de comprometimento com a empresa. Eles sentem que a empresa realmente deseja seu
crescimento, pois ndo ha necessidade de desligamento de uma unidade para a candidatura
a uma vaga em outra, além de os colaboradores receberem apoio da chefia e da geréncia
geral nesses casos. O fato de ndo ser selecionado nao implica qualquer dificuldade ou
mudanga na situagdo do colaborador. Significa, somente, que outras pessoas também
concorreram aquela vaga e, de alguma forma, atenderam melhor as necessidades do
recrutador.

A indicagao de candidatos pelos colaboradores também é uma estratégia deliberada,
como argumenta o gerente de recepc¢ao, pois, tem um valor acentuado e, nessa linha de
raciocinio, a primeira triagem € realizada por quem faz a indicacdo. Esgotadas as
possibilidades de recrutamento interno e de indicacao, restam as parcerias, em geral, com
instituicbes de ensino em nivel superior, 0 que determina candidatos com nivel cultural e
académico mais elevado.

Observa-se, portanto, que o recrutamento é seletivo e que as modalidades utilizadas
favorecem a objetividade do processo, além de permitir que seja realizado por profissionais
de outras areas (os gestores de cada departamento), sem formacao especifica em recursos
humanos, pois, conduzem candidatos com o perfil mais préximo do desejado.

E evidenciada nessa atividade a questdo do controle, com a caracteristica de baixa
distancia de poder, uma vez que o0s gerentes tém autonomia para 0 processo, mas precisam
da autorizagdo do gerente geral para o seu inicio. Nesse sentido, o dialogo € facil e
transcorre com naturalidade, desde que haja uma justificativa plausivel para a inclusao de
um novo membro no quadro de pessoal.

4.3 Cultura organizacional e processo de selecao

A selecao de colaboradores, semelhantemente ao processo de recrutamento, ndo
obedece a critério Unico, 0 que apresenta aspectos bastante favoraveis, especialmente por
possibilitar ao gestor a escolha de candidatos com perfil mais adequado as atividades e para
o relacionamento com os demais membros do setor. O gestor deve, porém, se
responsabilizar por todas as etapas do processo, como, por exemplo, entrevistas e
dindmicas.

Os gerentes se consideram bem preparados com as técnicas e ferramentas
desenvolvidas pela geréncia de recursos humanos. Contudo, o gerente de recepgao
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acredita que seria importante “um maior investimento no setor de recursos humanos, para
facilitar o trabalho dos gestores e melhorar o nivel de acerto das contratagdes”.

Essa etapa é a menos referida pelos pesquisados, possivelmente, em decorréncia do
processo de recrutamento interno e das indicagdes. Assim, se o recrutamento ja é seletivo,
as margens de erro na selegcao tendem a reduzir-se.

O desempenho de cada candidato é avaliado em relagdo aos valores do Grupo
Accor, e a decisao de contratacao deve ser submetida a aprovagédo do gerente geral. Ainda
que o gestor do departamento tenha autonomia para a selecdo do candidato e a geréncia
geral se abstenha de uma intervencao direta, esta ultima também analisa o curriculo e os
testes do candidato, discutindo com o gestor os aspectos que considerar pertinentes.

Parece haver uma redugao no papel desempenhado pela sele¢cdo, uma vez que a
énfase, de acordo com os entrevistados, se concentra na etapa de recrutamento. Isto pode
se dever ao fato de os candidatos serem oriundos, em sua maior parte, de setores da
mesma unidade ou de outras empresas do grupo, com treinamentos prévios e ja
conscientes das exigéncias. Parece, também, que o empenho da geréncia de recursos
humanos em elaborar, ofertar e capacitar multiplicadores para os treinamentos gera maior
segurancga aos gestores, quanto ao preparo de novos colaboradores.

Por outro lado, o gerente administrativo citou, com discricdo, que ha alta rotatividade
de colaboradores no hotel, especialmente nos setores de recepgdo e de governanga. Isto
pode contribuir para que haja, com frequéncia, contingentes de novos colaboradores
treinados. A explicacéo oferecida para a rotatividade de pessoal é de que “algumas pessoas
se adaptam mais facilmente do que outras e ficam na empresa mais tempo, ja outras, nao
se adaptam e saem durante o periodo de experiéncia ou logo depois que acaba” (Gerente
administrativo).

A baixa aversdo a incerteza parece predominar nessa etapa, pois as regras sao
reduzidas, sendo o coletivismo também uma caracteristica do processo, na medida em que
se espera que os individuos pertencentes ao grupo se protejem mutuamente, sejam leais e
tenham interesse em permanecer na empresa por longos periodos.

4.4 Cultura organizacional e socializacao

A socializacdo dos novos colaboradores é feita em dois momentos, segundo o
gerente geral do Hotel Alfa.

No primeiro, o gestor do departamento se incumbe de mostrar a estrutura fisica do
hotel e de fazer as apresentacdes aos demais colaboradores, explicando as atribuicbes de
cada uma das partes, a0 mesmo tempo em que formaliza a presen¢ca de um novo
colaborador na organizacdo, o gestor demonstra a interdependéncia entre as atividades e
departamentos, assegurando a integracdo do grupo.

Cabe a assistente do gerente administrativo recepcionar o novo colaborador,
informando sobre as politicas do hotel, os beneficios oferecidos, convidando-o a participar
das comemoracbes e eventos. Este trabalho, que corresponde a socializacdo é feito em
quatro dias. “As informagdes acerca da rotina de trabalho e do departamento s&o explicadas
e informadas pelo gestor do departamento”, afirma o gerente administrativo.

Uma oportunidade destacada pelos entrevistados é a oferta, aos novos
colaboradores, de uma hospedagem gratuita, para conhecerem e avaliarem 0s servicos
como hospedes. Isto faz com que eles percebam a importancia de o seu trabalho ser bem
executado. O nivel cultural do colaborador, segundo o gerente administrativo, influencia na
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aceitacdo ou nao do convite. Um exemplo sdo as camareiras que, em geral, usam menos
essa oportunidade, talvez por se sentirem pouco a vontade e terem dificuldade em saber
como se comportar.

Cada novo colaborador recebe orientacdes formais acerca do comportamento a ser
adotado na empresa e das atividades a serem desenvolvidas e, nos primeiros dias, ha o
acompanhamento do novo colaborador no desenvolvimento das atividades, o que é, de fato,
um treinamento para a execucao das tarefas, de acordo com o modelo da empresa. Sempre
que houver necessidade ha provimento de treinamento adequado e, frequentemente,
refor¢o dos valores do grupo.

O segundo momento, confirmatério da socializacdo e da aceitacdo pelo grupo, €
ritual e ocorre na confraternizagcdo mensal dos aniversarios e destaques do més.

A socializagdo dos novos gerentes segue uma politica da empresa que inclui:
treinamentos periddicos por regides sobre temas variados; reunidées com o diretor regional e,
também, encontros anuais com representantes de toda a empresa, nos quais sao
divulgadas as metas e os objetivos do ano seguinte.

Observa-se que, enquanto o treinamento dos colaboradores e gerentes de
departamento € voltado para o ambiente interno da empresa, o da geréncia geral é
orientado para o ambiente externo e para a visdo da unidade no Grupo.

Os mecanismos de controle da composicao e das alteragdes do quadro funcional de
cada unidade sdo constituidos pelos relatérios, encaminhados mensalmente para a
empresa, demonstrando a variacdo ocorrida em relagdo ao més anterior, esclarece o
gerente administrativo.

O modelo de socializagdo praticado é orientado para o longo prazo, o que é mais
caracteristico da forte cultura europeia emanada do Grupo Accor, por meio da adaptacao as
tradi¢cdes, do respeito as virtudes originadas dos valores e da obtencdo de resultados em
longo prazo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O Grupo Accor presente em varias cidades do pais, elegeu o Brasil como local
estratégico para o desenvolvimento de sua rede hoteleira. Dentre as diversas bandeiras que
compdéem o Grupo, o Hotel Alfa, cenario deste estudo, tem se mostrado alinhado com as
expectativas e orientacées do Grupo em direcdo ao crescimento e fortalecimento de suas
unidades locais. Nesse sentido, um dos principais focos de atencéo é constituido pela mao-
de-obra contratada e treinada para oferecer um atendimento exemplar aos seus hospedes.
Esta postura foi evidenciada pelo cuidado e pela determinacdo com que os gestores
entrevistados se manifestaram acerca das praticas de recrutamento, selecdo e socializacdo
de novos colaboradores.

O Grupo Accor tem uma cultura direcionada para resultados, como estabelecimento
de metas financeiras audaciosas e procura, também, oferecer aos seus colaboradores
condic¢oes de trabalho adequadas para um bom desempenho. O Grupo foi criado a partir de
uma decisdao empresarial bem planejada, com o objetivo claro de se tornar, em longo prazo,
uma organizagdo solida, lucrativa e atraente para os investidores. A sua cultura
organizacional, portanto, ndo conta com figuras patriarcais heroicas, como acontece nas
empresas familiares. Pelo contrario, tem a presenga de administradores bem preparados,
com visdo de mercado e de longo prazo, que sdo admirados e respeitados pela sua

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 11, n® 01, p. 41 — 62, jan/abr. 2009 59



Sandra Ribeiro Souto, Fernando Coutinho Garcia

competéncia e pela forma com que tém conduzido a organizacdo a um crescimento
constante, solido e consistente, mesmo diante de alguns revezes na economia mundial.

Os principais tragos culturais que balizam a atuagao de todas as unidades hoteleiras
sao os valores emanados do Grupo Accor e se referem a: respeito, confianga, inovacgao,
espirito de conquista e boa performance. Os colaboradores sao intensamente instruidos e
treinados na pratica desses valores entre si, independentemente do nivel hierarquico, e em
relacdo aos héspedes. Nesse sentido, 0 seu comportamento em relagdo a organizagao €
condicao determinante de seu sucesso.

Esses valores se refletem também nas praticas de recrutamento que privilegiam o
recrutamento interno, em primeira instancia, e as indicagbes em seguida. Esta é uma
estratégia de controle de custos, pois, propicia a manutengdo dos colaboradores ja
treinados, garantindo que a empresa usufrua do investimento realizado no seu preparo. Por
outro lado, a indicagéo cria um sentimento de responsabilidade moral nos colaboradores, de
tal forma que eles préprios selecionam, previamente, individuos com caracteristicas mais
proximas das desejadas pelos gestores. O fato de ndo ser necessario desligar-se da
empresa para concorrer a uma vaga em outro setor, ou mesmo em outra empresa do
Grupo, é altamente estimulante, sendo tratada de maneira transparente e apoiada pelas
chefias. O colaborador ndo se sente ameacgado ou constrangido, pelo contrario, ele é
incentivado. A politica do Grupo é aperfeigoar e valorizar a mao-de-obra que é formada
internamente, retendo-a o maximo de tempo possivel.

O processo de selegcao é facilitado na medida em que se busca internamente o
preenchimento das vagas. Isto significa que o desempenho do candidato ja foi avaliado em
algum momento anterior e oferece a empresa maior conhecimento sobre suas habilidades e
competéncias, dando mostras também de seu potencial.

A socializagdo dos novos colaboradores é impregnada dos valores da empresa,
sendo a primeira oferta de material a eles constituida pelas normas de conduta da
organizacao constantes no Livreto de Acolhimento. A apresentacdo aos demais
colaboradores reforgca as praticas de relacionamento e de coesdo do grupo, pois, esse
individuo tem a oportunidade de verificar precocemente como os demais membros se
comportam de um modo especifico e obediente aos padrées da organizagao. O reforgo ao
seu entrosamento e a aceitagdo ocorre no ritual de confraternizagdo mensal.

A pesquisa deixou claro que ha uma forte influéncia da cultura do Grupo Accor sobre
as praticas de recrutamento, selecdo e socializagcao de pessoal no Hotel Alfa. E, ainda, que
todas as esferas de atuagcdo dos colaboradores e gestores sdo amplamente controladas.
Entretanto, o controle exercido ndo limita a autonomia das geréncias, especialmente, pelo
fato de os dirigentes acatarem como parte do sucesso do negdcio as diferencas regionais e
de mercado.

REFERENCIAS
ACCOR HOTELS. Livreto de Acolhimento. 2007.

AKTOUF, Omar. O simbolismo e a cultura de empresa: dos abusos conceituais as licoes
empiricas. In: CHANLAT, Jean-Frangois (Coord.). O individuo na organizacao: dimensées
esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 1994. v. 2.

BARBOSA, Livia Neves de Holanda. Cultura administrativa: uma nova perspectiva das
relagdes entre antropologia e administragdo. Revista de Administracao de Empresas, Sao
Paulo, v, 36, n. 4, p. 6-19, 1996.

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 11, n® 01, p. 41 — 62, jan/abr. 2009 60



A influéncia da cultura organizacional nos processos de recrutamento, sele¢ao e socializagéo: um estudo de ...

BORGES, Livia de Oliveira; ALBUQUERQUE, Francisco José Batista de. Socializacao
organizacional. In: ZANELLI, José Carlos; ANDRADE, Jairo Eduardo Borges; BASTOS,
Anténio Virgilio Bittencourt (Orgs.). Psicologia, organizagdes e trabalho. Porto Alegre:
Artmed, 2004. 331-55 p.

CALDAS, Miguel P. A passagem do pica-pau: analise da socializagao de trainees como rito
de passagem. In: CALDAS, Miguel; WOOD JR., Thomaz (Orgs.). Transformacao e
realidade organizacional: uma perspectiva brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1999. 215-37 p.

CARVALHO, Anténio Vieira de; NASCIMENTO, Luiz Paulo do. Administracao de recursos
humanos. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

CHANLAT, Jean-Francgois (Coord.). O individuo na organizacao: dimensfes esquecidas.
Organizagéo ed. bras., rev. técnica: Ofélia de Lanna Sete Térres. Tradugdo: Aracy Martins
Rodrigues. Sao Paulo: Atlas, 1994. v. 2.

DAFT, Richard L. Organizacées: teorias e projetos. Tradugédo: Cid Knipel Moreira. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

EXAME. Estados. Anuario Exame Turismo — 2007-2008, Sao Paulo, p. 166-169, abr. 2007.

FLEURY, Maria Teresa Leme; FISCHER, Rosa Maria (Orgs.). Cultura e poder nas
organizacodes. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.

FONSECA, Carolina Scalise Taques; CASTOR, Belmiro Valverde Jobim. A influéncia de
tracos da cultura brasileira sobre a comunicacao intra e intercultural no setor automotivo do
Parana. Publ. UEPG Ci. Hum., Ci. Soc. Apl., Ling., Letras e Artes, Ponta Grossa, v. 13, n.
2, p. 79-92, dez. 2005.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formacgéao, tipologias e impacto. Sao
Paulo: Makron Books, 1991a.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: grandes temas em debate. Revista de
Administracao de Empresas, v. 31, n. 3, p. 7-82, 1991b.

HOFSTEDE, Geert. Cultures and organizations: software of the mind — Intercultural
cooperation and its importance for survival. London: McGraw-Hill, 1991.

LARAIA, Roque de Barros. Cultura: um conceito antropolégico. 11. ed. Rio de Janeiro:
Jorge Zahar, 1996.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento de recursos humanos. Sdo Paulo: Atlas,
1995.

MARRAS, Jean Pierre. Administracdao de recursos humanos: do operacional ao
estratégico. 3. ed. Sao Paulo: Futura, 2000.

MARTIN-BARO, Ignacio. Accion e ldeologia: psicologia social desde centroamérica. El
Salvador: UCA Editores, 1985.

MEGGINSON, Leon C., MOSLEY, Donald C., PIETRI JR., Paul H. Administracao:
conceitos e aplicacoes. Tradugao de Maria Isabel Hopp. 4. ed. Sao Paulo: Harbra, 1998.

MOTTA, Fernando C. Prestes; CALDAS, Miguel P. (Orgs.). Cultura organizacional e
cultura brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1997.

MULLINS, Laurie J. Gestao da hospitalidade e comportamento organizacional. 4. ed.
Porto alegre: Bookman, 2004.

NAVES, Evora Mandim Ribeiro; COLETA, Marilia Ferreira Dela. Cultura e comportamento
organizacional em empresas hoteleiras. Revista de Administracao Contemporéanea, ed.
especial, p. 205-222, 2003.

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 11, n® 01, p. 41 — 62, jan/abr. 2009 61



Sandra Ribeiro Souto, Fernando Coutinho Garcia

PIRES, José Calixto de Souza; MACEDO, Katia Barbosa. Cultura organizacional em
organizagdes publicas no Brasil. Revista de Administragao Publica, Rio de Janeiro, v. 40,
n. 1, p. 81-105, jan./fev. 2006.

PETTIGREW, Andrew. M. On studying organizational cultures. Administrative Science
Quaterly, v. 24, n. 4, p. 570-581, 1979.

SCHEIN, Edgar. H. Defining Organizational Culture. In: SCHEIN, E. H. Organizational
Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1992.

SCHEIN, Edgar. H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de Janeiro: José
Olimpio, 1999.

SCHIRATO, Maria A. C. O feitico das organiza¢des. Sao Paulo: Atlas, 2000.

TANURE, Betania; EVANS, Paul; PUCIK, Vladimir. Virtudes e pecados capitais: a gestao
de pessoas no Brasil. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007.

TROMPENAARS, F. Riding the Waves of Culture. London: Nicholas Brealey Publishing,
1994.

VAN MAANEN, John. Processando as pessoas — estratégias de socializagdo organizacional.
In: FLEURY, Maria Teresa Leme; FISCHER, Rosa Maria (Org.). Cultura e poder nas
organizacoes. Sao Paulo: Atlas, 1989, p. 45-62.

VIEIRA, Adriane. Cultura, poder e identidade nas organizagdes. Revista de Administracao
da FEAD-Minas, v.1, n.1, p.25 — 45, 2004.

ZANELA, Amarolinda I. Costa. A influéncia da cultura e da experiéncia deciséria sobre a
percepcao do processo decisorio individual: um estudo comparativo entre Brasil, Franca
e Estados Unidos. 1999. 300 p. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Escola de Administragéo, Porto Alegre.

ZANELLLI, José Carlos. Pesquisa qualitativa e estudos da gestdo de pessoas. Estudos de
Psicologia, v. 7, n. esp;, p. 79-88, 2002.

' Outplacement — sao empresas especializadas em recolocagéo de profissionais desligados ou em
processo de desligamento no mercado de trabalho (MARRAS, 2000).

" Replacement — Sao empresas contratadas pelos profissionais que querem ser recolocados no
mercado de trabalho € ja estdo desligados (MARRAS, 2000).

" Headhunters — cagadores de talentos, que atuam somente na busca de profissionais extremamente
qualificados ou dificeis de serem localizados pela sua area de atuagao (MARRAS, 2000).

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 11, n® 01, p. 41 — 62, jan/abr. 2009 62



