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Resumo

O presente trabalho pretende abordar a importancia que os RH tém para as organizagoes do sector
hoteleiro da regido do Porto e Norte de Portugal. Pretende-se avaliar a existéncia / inexisténcia de praticas
@ efectivas de GRH, bem como as mudancas que os lideres do sector esperam implementar nas organizacoes @
futuramente. Estudaram-se cinco éreas chave da GRH: organizacéo / estratégia, recrutamento / selecgao,
formacéo / desenvolvimento, desempenho, e remuneragdes/ incentivos. Foram colocadas duas hipéteses
que permitem concluir acerca da consciéncia que os hoteleiros tém sobre o papel que os RH desempe-
nham, bem como saber se a dimensédo da unidade hoteleira explica a existéncia /inexisténcia de praticas
de GRH.

Palavras-chave:: Gestao de Recursos Humanos, Sector hoteleiro, Porto e Norte de Portugal.

1. INTRODUGAO

Baseadas em mao-de-obra intensiva, de cuja qualidade depende a obtencao
de vantagens competitivas sustentaveis, as empresas hoteleiras enfrentam o
problema de assegurar uma performance superior por parte dos seus colaboradores
atendendo as especificidades do trabalho no sector. Frequentemente recrutados
por uma época, com horarios de trabalho nem sempre regulares, tradicionalmente

* This paper was accepted for publication in this special issue of Estudos de Gestdo — Portuguese Journal of
Management Studies, as a result of a selection criterion that elected it as one of the most significant papers in
its field, from those presented at XIVt" Jornadas de Gestao Cientifica, in University of Azores, Ponta Delgada,
Portugal. Therefore, it did not pass our ordinary double blind referee process as it happens in our regular
issues.
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mal pagos e sujeitos a pressoes inerentes as funcoes desempenhadas, deparamos
com uma relagao precaria entre a qualificacao dos colaboradores e os contetdos
funcionais. Perante um emprego instavel, transitério e pouco qualificado, observa-
se uma elevada rotacao de pessoal, agravada com os inevitaveis custos.

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) enfrenta no futuro imensos desafios,
concretamente ao nivel do sector hoteleiro, na ardua tarefa de levar os gestores e
proprietarios a tratarem os recursos humanos (RH) com respeito e, a0 mesmo
tempo, de os ajudar a descobrir novas e inovadoras formas de libertar nessas
pessoas capacidades e talentos através da formacdo e de programas de
desenvolvimento de RH. Componente intrinseca da fungao Gestao, a GRH ¢ vital
para a compreensao da complexidade do comportamento humano e consequente
especializagao nas suas diferentes fungoes.

O presente trabalho pretende abordar a importancia que os recursos humanos
tém para as organizacoes do sector hoteleiro da regiao do Porto e Norte de Portugal.
Para além disso, pretende também avaliar a existéncia ou nao de praticas efectivas
de GRH e ainda as mudancas que os lideres do sector esperam levar a cabo nas
organizagoes num futuro proximo. O estudo abordou cinco areas chave da GRH, a
saber: organizacao e estratégia, onde se pretende avaliar a forma como sao
colocados em pratica os objectivos estabelecidos pela organizacao, a qualidade
da relagcao com os clientes e, ainda, qual a ligacao que se estabelece entre as

@ praticas de RH e o planeamento empresarial; o recrutamento e seleccao, em que @
se procurou saber se existe um planeamento de RH nas organizagoes, a que prazo
e, ainda, que estratégias sdo implementadas para diminuir a rotatividade; a
formacao e desenvolvimento, ja que, num sector marcado pela elevada rotatividade,
as organizagOes de sucesso no futuro serao aquelas que souberem apostar na
formacao e desenvolvimento e, como tal, pretendeu-se essencialmente saber se
este investimento estd ou ndo a ser feito; o desempenho, porque estando a
satisfagao dos clientes intimamente relacionada com o desempenho e a satisfacao
dos colaboradores, é necessario que as organizacoes hoteleiras compreendam
esta ligacdo e que avaliem e promovam, quer uma, quer a outra; remuneragoes/
incentivos, visto que, equilibrar os orgamentos em remuneragoes, os custos com
0 pessoal e a0 mesmo tempo manter-se competitivo no mercado laboral é das
questdes mais complexas que o sector hoteleiro enfrenta. Como tal, para
assegurarem que o investimento em colaboradores é rentavel as unidades hoteleiras
terao que descobrir métodos inovadores de compensacéo, por forma a reconhecer,
motivar e satisfazer os colaboradores. Pretende-se avaliar um conjunto de factores
considerados chave no que diz respeito a recompensa e reconhecimento dos
colaboradores.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

A inddstria turistica, da qual a hotelaria € componente essencial, é
fundamentalmente prestadora de servigos e, como tal, depende fortemente dos
seus RH. Em cada subsector, os mais arrojados investimentos, os mais modernos
equipamentos e as instalacoes mais luxuosas nao serao bem sucedidas caso o
aspecto humano/ pessoal da organizacao seja descurado. Os RH sao, inegavelmente,
0 recurso mais importante, o que nao é dificil de compreender visto que quando
falamos da prestacao hoteleira estamos a falar de um servico prestado por uma
pessoa que é componente desse servico. Tanto o fornecedor como o cliente afectam
o resultado do servico e a aposta no desenvolvimento dos RH é o ponto de partida
para quaisquer outros desenvolvimentos da empresa.

Assim, na indUstria turistica em geral, e na hotelaria em particular, a
necessidade de colocacao em pratica de uma correcta GRH parece ser mais
premente tendo em conta as caracteristicas do sector. Wood (referido por Baum,
Amoah e Spivack, 1997) refere que nos paises desenvolvidos, quer os trabalhadores
da industria quer a prépria sociedade véem o trabalho na industria hoteleira e de
catering como sendo de status inferior, a que se deve a natureza de servico
personalizado do trabalho desenvolvido. Para além disso o sector tem
especificidades muito proprias, que requerem estratégias especificas,
nomeadamente, uma grande proporcdo de fungdes que admite mdo-de-obra nao
especializada; a facil transferéncia de competéncias aos diversos niveis entre uma
série de estabelecimentos hoteleiros; elevadas taxas de rotagao de pessoal; baixas
remuneracgoes, especialmente para a mao-de-obra nao especializada (a natureza
do trabalho nao especializado provoca um excesso de mao-de-obra que nao deixa
que os salarios subam). Riley (1991) acrescenta o facto de a mao-de-obra no
sector turistico estar ainda sujeita a subjectividade, isto &, os resultados do trabalho,
devido a sua esséncia, sao sujeitos a uma avaliacao subjectiva porque conceitos
como “acolhimento” e “servigo” sao impossiveis de quantificar. Ainda, para aqueles
colaboradores que lidam directamente com o cliente, as horas de trabalho tém
sido tradicionalmente ditadas pelas necessidades dos clientes e pelo contrato de
trabalho. Os trabalhadores que ocupam, de alguma forma, funcoes de gestéo
trabalham varias horas, muitas vezes de natureza imprevisivel. As suas horas de
trabalho tendem a ser ditadas pelas necessidades da empresa em vez de serem
ditadas por turnos especificos e pré-definidos. Para ambos o trabalho por turno é
uma constante havendo uma grande relutancia em pagar horas extraordinarias.

O processo de GRH € colocado em pratica, nas organizacoes, através do
planeamento, organizacdo, desenvolvimento, coordenacgdo e controlo de um
conjunto de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente e eficaz de
todos aqueles que colaboram na empresa (Dessler, 1984). Promovendo a gestao
das actividades desenvolvidas pela organizacdo de modo a atrair, desenvolver,

89

‘ Vol. X-N 1.pmd 89 11-05-2005, 17:44



| NN T T ] o [T [T 11 |

Estupos bE GESTAO — PORTUGUESE JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES, voL. X, N.2 1, 2005

motivar e manter uma forca de trabalho, com elevada performance, a GRH desde
h& muito que se demarcou da gestao de pessoal que aplicava apenas técnicas de
natureza operativa e desligadas da gestao geral. Bem pelo contrério, a GRH tem
uma natureza pré-activa e estratégica onde os individuos séo activos da organizacao,
geridos de acordo com os objectivos de longo prazo. Para além disso, actua ao
nivel da cultura da organizacao, numa perspectiva integrada e holistica da gestao
das pessoas, onde o desempenho de cada colaborador contribui para a eficacia e
competitividade organizacional. Mais ainda, a GRH é vista como uma actividade
de gestao e, como tal, responsabilidade de todos os gestores (Beaumont, 1993).

Num ambiente cada vez mais competitivo a sobrevivéncia das empresas nao
se baseia apenas na identificacao de oportunidades de mercado mas na
indispensavel compatibilizacéo entre as necessidades de mercado e uma forga de
trabalho produtiva, estavel e responsabilizada. Face aos seus objectivos, observa-
se que a colocacao em pratica, por parte das organizacoes, de uma correcta GRH
permite antecipar e lidar de forma vantajosa com as constantes mudancas que
ocorrem, sejam estas provocadas por causas internas ou externas. A estratégia de
RH deve, nao s, estar integrada com a estratégia organizacional, como deve
também direccionar esta. S6 assim se gere para o futuro, se antecipam problemas,
se permanece junto do cliente e a frente dos concorrentes e se compreende e
fomenta uma correcta cultura organizacional.

3. METODOLOGIA

Tendo em conta, a utilizacéo de critérios objectivos na delimitagao da area
em estudo, foi utilizado o conceito de Areas Promocionais Turisticas, utilizado no
sector turistico para melhor identificar regides com caracteristicas comuns, e
sobretudo, proceder a sua promocéao a nivel nacional e internacional como um
todo coeso. O presente trabalho tem como objecto de estudo a industria hoteleira
de uma das sete areas promocionais: a Regiao Porto e Norte de Portugal.

No universo de analise foram alvo do presente estudo 127 unidades hoteleiras,
tendo sido definido o questionario como técnica de recolha de dados, distribuido
via postal. Obtiveram-se 53 respostas que representam 42% da totalidade do
universo inquirido. Na metodologia implementada, a recolha de dados foi efectuada
com base num questionario, considerado modelo para o presente estudo, sobre a
implementacao das praticas de GRH. Trata-se de um questionario da autoria da
Andersen Consulting e da Universidade de Nova lorque (Cline et al. 1997) aplicado
a nivel internacional e que apos ter sido alvo de pequenas alteracoes, serviu de
base a construcao do inquérito utilizado no presente estudo. O inquérito, intitulado
“Inquérito Sobre as Praticas de Gestao de Recursos Humanos” foi organizado em
varias secgoes que permitiram recolher informacao estruturada nas cinco areas
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chave da GRH anteriormente referidas. Os dados obtidos foram tratados
estatisticamente através do programa informatico Statistical Program for Social
Sciences (SPSS).

A discussao de resultados inclui a utilizacado de alguns testes estatisticos
com base em Pestana e Gageiro (2000), a saber, o Coeficiente de correlagao de
Spearman que ao medir a intensidade da relagao entre variaveis ordinais, utilizando
os valores de ordem das observaces em vez do seu valor observado, permite
avaliar a associacao que se estabelece entre as variaveis; o teste do Qui-quadrado
que permite testar se existe relacao entre duas variaveis nominais com base no
estabelecimento da hipétese nula (H, — As variaveis x e y sao independentes) e a
hipétese alternativa (H, — Existe relagéo entre as variaveis x e y), em que o nivel de
significancia inferior a 0,05 permite rejeitar a hipdtese nula e concluir que existe
relacdo entre as varidveis; o coeficiente de correlagdo R de Pearson, medida de
associacao baseada no Qui-quadrado que permite avaliar a associacao existente
entre as variaveis quantitativas, sendo a mesma negativa quando a variagao entre
as variaveis vai em sentido contrario e positiva quando vai no mesmo sentido e
que assume valores entre -1 e 1; a medida de associacao simétrica Eta utilizada
quando a variavel dependente é quantitativa e a variavel independente é qualitativa,
nominal ou ordinal, sendo o Eta ao quadrado interpretado como a proporcdo da
variagao na variavel dependente que é explicada pela variavel independente; o
Teste de Friedman nao-paramétrico utilizado em escalas de nivel, pelo menos
ordinal, que através das ordens de cada caso compara as pontuagoes médias de
cada variavel e com base no estabelecimento da hipétese nula (H, — Nao ha
diferenca na preferéncia entre as variaveis) e da hipotese alternativa (H, — Ha
diferenca na preferéncia entre as variaveis) a um nivel de significancia inferior a
0,05 permite rejeitar a hipotese nula e concluir que ha diferenca na preferéncia
entre as variaveis.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
4.1 Organizacao e estratégia empresarial

No ambito da organizacéo e estratégia empresarial, a maior parte dos
hoteleiros (62,3%) da Regiao Norte considera que a fidelidade do cliente se
manifesta na frequéncia de utilizacdo e apenas 13,2% consideram o grau de
satisfacdo como sindnimo de fidelidade do cliente. Os resultados permitem concluir
que a satisfacao dos clientes é medida através de métodos pouco eficazes e a
informacao que € recolhida é essencialmente genérica, como tal, dificilmente podera
fornecer contributos validos para a estratégia geral de negécio. Tendo sido
questionados acerca da importancia que as diferentes varidveis de negdcio
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(estratégia de negbcio, planeamento de marketing, planeamento do produto,
estrutura organizacional, as pessoas, 0s processos, a tecnologia, o capital) assumem
no planeamento de longo prazo, os hoteleiros referem a estratégia do negocio e o
planeamento do produto, como mais importantes, enquanto que a variavel pessoas
assume pouca importancia para os respondentes. Estatisticamente significativo a
um nivel de significancia de 0,05 o Teste de Friedman aplicado as diferentes
variaveis do processo de planeamento de longo prazo vem confirmar que em termos
de valores médios ha uma clara preferéncia entre as variaveis. Para Cline et al.
(1997) a estratégia de negocio centra-se naquilo que a organizagao quer fazer;
em contrapartida, a estratégia de RH estabelece como a organizacao planeia atingir
esses objectivos. Assim, conclui-se que os hoteleiros estabelecem objectivos mas
nao estabelecem como planeiam atingir esses objectivos. Para além disso, se
relacionarmos os respondentes que referiram que as pessoas vém em primeiro
lugar, com outras variaveis, como seja, a relacdo entre a gestdo de recursos
humanos, as politicas e os procedimentos da organizagao, verificamos que desses,
apenas 25% referiram estarem totalmente interrelacionadas. Utilizando o coeficiente
de correlagcdo de Spearman para medir a intensidade de relacdo entre as duas
variaveis verificamos que regista um valor de 0,04, o que mostra ndo existir
associacao, ja que o R Spearman se situa muito proximo do zero (a associagao é
tanto mais forte quanto menos se aproxima de zero, sendo no méaximo 1). Para
além disso ndo é estatisticamente significativa pois o nivel de significancia do
teste sobre a correlagao é de 0.77, valor muito superior a 0,05 (Pestana e Gageiro,
2000). De referir que, para as duas variaveis, se teve o cuidado de medir a
intensidade das respostas no mesmo sentido.

Também de entre os hoteleiros que colocam as pessoas em primeiro lugar,
apenas 25% referiram ter um sistema integrado de avaliagcdo que relaciona o
colaborador, a satisfacao do cliente e o desempenho financeiro. Se utilizarmos o
teste do Qui-quadrado verificamos que a relacéo entre as duas variaveis nao é
estatisticamente significativa (a um nivel de significancia de 0,05), isto é, ndo ha
uma relagao entre a existéncia de um sistema que relacione o colaborador, a
satisfagcao do cliente e o desempenho financeiro e o facto de as pessoas virem em
primeiro lugar no planeamento de negocio de longo prazo. Daqui se depreende
que as praticas de GRH, as politicas e os procedimentos das organizacoes, nao
estao tao interrelacionados com a estratégia geral de negocio como afirmam os
respondentes.

A méao de obra ndo qualificada é unanimemente aceite como frequente pelos
hoteleiros. No entanto, os respondentes apenas assumem para estes colaboradores
a necessidade de formagéo basica e, em menor escala, a importancia da motivacéo,
nao associando a este tipo de colaboradores aspectos tao importantes como o
servico orientado para o consumidor e a retencdo. O Teste de Friedman vem
comprovar esta analise ja que a um nivel de significancia de 0,05 podemos dizer
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que existe diferenca na importancia atribuida, em termos de valores médios, aos
diferentes aspectos relativos a mao-de-obra nao qualificada.

A participacao estratégica dos colaboradores na organizagao, ao nivel da
utilizagao de programas de envolvimento dos mesmos, torna-se muito importante
na medida em que a interdependéncia de funcoes e a lideranca de grupos so se
promovem com a partilha de ideias e troca de impressoes entre os varios membros
da organizacao. Na regiao norte, os programas de envolvimento de colaboradores
(grupos de trabalho auténomos, actividades de enriquecimento de tarefas, circulos
de qualidade, entre outros) estao longe de ser uma realidade concreta, o que nos
leva a concluir que a hotelaria ainda ndo reconhece que a aprendizagem
organizacional se faz sobretudo com a troca de conhecimento. O conceito de
cultura organizacional (Kemp e Dwyer, 2001), inclui o pressuposto de que 0s
colaboradores estarao muito mais motivados e comprometidos com a organizacao,
e serao mais produtivos, se sentirem que podem dar um contributo importante
para a organizacgao, quer seja através de novas ideias, quer seja na participacao
na tomada de decisdes. Apenas pouco mais de metade dos respondentes parecem
estar sensibilizados para esta questao e a tendéncia nao se alterara num futuro
préximo.

4.2 Recrutamento e seleccao

Um plano de recrutamento é um dos aspectos essenciais no planeamento de
RH e, como tal, ¢ um elemento chave na GRH. Apenas 38,5% dos respondentes
afirmaram ter um plano de recrutamento em vigor, sendo que, destes, 52,6%
afirmaram que o mesmo tinha um plano de vigéncia inferior a um ano. O
planeamento de RH, e concretamente a existéncia de planos de recrutamento,
esta longe de ser uma realidade na regido norte. Para além disso, se relacionarmos
os respondentes que afirmam ter um plano de recrutamento em vigor, com a
forma como anteriormente afirmaram interrelacionar as praticas de gestao de
recursos humanos com a estratégia geral de negoécio, vemos que 27,8% referem
estar interrelacionadas e 61,1 % referem estar totalmente interrelacionadas. Apenas
11,1% referem estar de alguma forma interrelacionados o que demonstra a
coeréncia das respostas com o preconizado na literatura. Para confirmar esta analise
aplicamos o teste do Qui-quadrado na analise da existéncia ou nao de relagao
entre as duas variaveis e verificamos que a relacéo ¢ estatisticamente significativa
pois o nivel de significancia de 0,02 é inferior a 0,05 o que nos permite concluir
que as variaveis nao sao independentes (Pestana e Gageiro, 2000).

Em relacao as ferramentas de recrutamento, estas apenas parecem estar
bem definidas para os colaboradores ao nivel operacional. Por outro lado, a utilizagao
mais frequente de referéncias e contactos pessoais como ferramentas de
recrutamento leva-nos a concluir que ha uma cultura organizacional coesa, ja que
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a utilizacao de referéncias mostra a confianca nos colaboradores para identificarem
candidatos a emprego e, ao mesmo tempo, aumenta a responsabilidade dos
mesmos no desenvolvimento de uma forga de trabalho de qualidade, em todos os
niveis da organizacao.

No que diz respeito a seleccao de colaboradores, os hoteleiros utilizam
geralmente a entrevista individualizada e o periodo de experiéncia, 0s quais, a
partida, serao mais facilmente implementados e implicarao menos meios humanos
e financeiros. Relativamente ao futuro a tendéncia mantém-se, nao havendo,
claramente, uma probabilidade idéntica de utilizagao dos diversos métodos de
selecgao tal como decorre do Teste de Friedamn, estatisticamente significativo a
um nivel de significancia de 0,05.

O Teste de Friedman, permite-nos ainda observar que as diferentes estratégias
de retencdo tém em media, para os hoteleiros, graus de eficacia diferenciados
sendo a melhoria das condigées de trabalho e a maior utilizacdo de sistemas de
incentivos as estratégias consideradas mais eficazes. Se compararmos (Quadro
1.1 a eficécia referida da estratégia (Maior utilizagéo de sistemas de incentivos),
com a existéncia de programas de recompensa nao monetaria (A nossa organizagéo
tem programas de recompensa ndao monetaria em curso), Vemos que a maior
parte dos respondentes, que nao consideram esta estratégia eficaz, sao aqueles
que nao tém programas de recompensa nao monetaria em curso. Por outro lado,

@ dos que consideram que a estratégia tem uma eficacia muito elevada, s6 47,1% @

é que coloca em préatica programas de recompensa nao monetéria, o que demonstra
que os restantes 52,9% referem-se a incentivos monetarios esquecendo que ha
outro tipo de incentivos. Concretamente, o teste estatistico mostra que ha uma
associagao positiva fraca entre as duas variaveis (Maior utilizagéo de sistemas de
incentivos e A nossa organizacdo tem programas de recompensa ndo monetaria
em curso) (R de Spearman 0,268), nao sendo a mesma estatisticamente
significativa pois o nivel de significancia do teste sobre a correlagao é de 0,08,
valor superior a 0,05 (Pestana e Gageiro, 2000).

Sequencialmente, comparamos a estratégia de retencao Aumento do nimero
de recompensas ndo monetarias (referida como sendo das menos eficazes) e os
resultados sao semelhantes (Quadro 1.2), isto é, dos que consideram que a
estratégia tem uma eficacia elevada, apenas 45,5% a colocam em prética. O
teste estatistico (R de Spearman 0,361) mostra que ha uma associagao positiva
fraca, entre as duas varidveis em causa. No entanto, ela é estatisticamente
significativa pois o nivel de significancia do teste sobre a correlagao é de 0,01,
valor inferior a 0,05 (Pestana e Gageiro, 2000). Utilizando ainda o coeficiente de
correlacao R de Pearson verificamos também que ha uma associagao moderada!

! Por convencao sugere-se que R de Pearson menor que 0,2 revela uma associacdo muito baixa; entre 0,2 ¢ 0,3
baixa; entre 0,4 e 0,69 moderada; 0,7 e 0,89 alta; e finalmente entre 0,9 e 1 uma associagao muito alta.
(Pestana e Gageiro, 2000:146).
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QUADRO 1.1

Comparacao da eficacia referida da estratégia de retencdo Maior utilizacdo de sistemas de
incentivos com a existéncia de programas de recompensa ndo monetaria em curso (%)

A organizacéo tem programas de recompensa nao
Eficacia da estratégia: Maior utilizagéo de monetdria em curso

sistemas de incentivos Discordo Nem concordo | Concordo Total
nem discordo

Eficacia limitada| 100,0

Eficacia moderada 44,4 44,4 11,1 100,0
Eficécia elevada 29,4 23,5 47,1 100,0
Total 34,1 27,3 38,6 100,0

entre as variaveis (coeficiente de correlacao igual a 0,398 sendo estatisticamente
significativo a um nivel de significancia de 0,01). Calculando o coeficiente de
determinacao respectivo (R?) vemos que 16% da variacdo em relacao a eficécia
da estratégia é explicada pela existéncia de programas de recompensa nao
monetaria em curso e vice-versa.

QUADRO 1.2
Comparacao da eficacia da estratégia de retencdo Aumento do niimero de recompensas ndo
monetdrias com a existéncia de programas de recompensa nao monetaria em curso (%)
A organizacéo tem programas de recompensa nao
Eficacia da estratégia: Aumento do nimero de monetaria em curso
recompensas nao monetarias Discordo Nem concordo Concordo Total
nem discordo
Eficacia limitada 66,7 0,0 33,3 100,0
Eficacia moderada 38,9 38,9 22,2 100,0
Eficacia elevada 22,7 31,8 45,5 100,0
Total| 32,6 32,6 34,9 100,0

A rotatividade no sector hoteleiro, uma das mais elevadas em termos dos
diferentes sectores de actividade a nivel nacional, € um dos maiores entraves a
qualificacdo da oferta hoteleira, no entanto, em média, para os hoteleiros nem
todas as estratégias de diminuicao da rotatividade tém o mesmo grau de eficécia
(Teste de Friedman estatisticamente significativo a um nivel de significancia de
0,05). A formacdo e acompanhamento é uma das estratégias de diminuicao da
rotacdo de pessoal considerada de eficacia elevada por 58% dos respondentes;
no entanto, destes, apenas 69% refere ter um plano efectivo de formacdo em
curso. O coeficiente de correlacdo R de Pearson revela uma associagao positiva
baixa entre as variaveis (R=0,336), estatisticamente significativa a um nivel
de significancia de 0,05. O coeficiente de determinacao revela ainda que
apenas 11% da variacao numa variavel é explicada pela outra. Mais uma vez,
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ha a consciéncia da importancia das praticas de RH, que ndo se colocam em
pratica.

Em relacdo a eficacia do feedback do desempenho, como estratégia de
diminuicao da rotacao de pessoal, é interessante notar que dos hoteleiros que
afirmam que esta estratégia tem uma eficacia elevada apenas 46,7% refere que
na sua organizagao as praticas de RH, as politicas e os procedimentos da
organizacao estao totalmente interrelacionados. A confirmar esta analise a
correlacao entre as duas variaveis, a um nivel de significancia de 0,05, é
estatisticamente significativa, apesar da intensidade da relagao entre as variaveis
ser fraca, isto é, o coeficiente de correlagao R de Spearman 0,302 revela uma
associagao positiva fraca.

A referéncia a continuas faltas de mao de obra nao qualificada, feita por
76% dos respondentes, esta intimamente relacionada com a falta de formacéo
adequada, como também os proprios hoteleiros o referem. No entanto,
cruzando as variaveis, verificamos que de entre os que concordam que a
formacéo inadequada contribui para a falta de mao-de-obra nédo qualificada
apenas 61,8% tem um plano efectivo de formagdo em curso na sua
organizacao. Em termos estatisticos a correlagao entre as duas variaveis é
praticamente inexistente (R de Spearman 0,051, nao significativo
estatisticamente a um nivel de significancia de 0,05) o que demonstra ainda
mais a falta de coeréncia nesta matéria.

4.3 Formacao e desenvolvimento

No ambito da formacao e desenvolvimento de colaboradores, a formacdo em
posto de trabalho € a mais utilizada. Em relagdo a metodologia de formacao,
embora quase um terco nao tenha metodologia definida, geralmente os hoteleiros
desenvolvem acgdes de formagao para atender a necessidades especificas. Se
cruzarmos as variaveis A organizagcdo tem um plano de formacéo efectivo em
curso com a Metodologia de formacao verificamos que, de forma coerente, quem
refere ndo ter um plano de formacdo em curso também refere nao ter uma
metodologia de formagao definida. De notar que com as duas variaveis se pretendia,
efectivamente, testar a coeréncia das respostas. Se cruzarmos, ainda, a Eficéacia
da Formacdo e acompanhamento na diminuicao da rotacao de pessoal com a
Metodologia de formacao existente na unidade hoteleira (Quadro 1.3), verificamos
que mesmo para aqueles que ndo tém metodologia definida a formacédo é uma
estratégia muito eficaz na diminuicao da rotatividade. E de salientar, também que
sao aqueles que como metodologia de formagao recorrem a profissionais externos,
0s que menos dlvidas tém quanto a eficacia da formagao e acompanhamento,
como estratégia de diminuicao da rotacdo de pessoal.
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QUADRO 1.3

Comparacao da eficacia da Formacdo e acompanhamento, como estratégia de diminuicao da
rotacao de pessoal, com a Metodologia de formacao existente na unidade hoteleira (%)

Eficacia da Formagéo e acompanhamento, na
Metodologia de formagéao diminuicao da rotacao de pessoal
Eficacia Eficacia Eficacia Total
limitada moderada elevada
N&o ha uma metodologia definida 0,0 41,7 58,3 100,0
Utiliza programas de formacao para o sector 12,5 37,5 50,0 100,0
Desenvolve acgoes de formacao para atender a 9,5 33,3 57,1 100,0
necessidades especificas
Recorre a profissionais externos 0,0 16,7 83,3 100,0
Total 6,4 34,0 59,6 100,0

A avaliagao da formacéao é feita por quase todos os hoteleiros, ainda que a
grande maioria a faca através da avaliacao do desempenho na fungao. Em termos
de orcamento futuro para a formacao, verificamos pelo Quadrol.4 que os hoteleiros
que ndo tém um plano de formacéo em curso também nao o terdo no futuro.
Quanto aos que actualmente ja tém um plano de formacéao, cerca de metade nao
ird no futuro apostar mais em formacao e a outra metade aumentara apenas

@ moderadamente o seu orcamento para a formacao. Mais uma vez o coeficiente de
correlacdo R de Pearson revela uma associacao positiva baixa entre as variaveis
(R=0,327) estatisticamente significativa a um nivel de significancia de 0,05. O
coeficiente de determinacéo R? revela ainda que apenas 11% da variagao numa
variavel é explicada pela outra. Depois de referirem que a formacao é uma das
estratégias mais eficazes para combater a rotatividade nota-se aqui,
paradoxalmente, uma relutancia em investir na formacao e, consequentemente,
na retencao.

QUADRO 1.4
L Evolu%éo do orcamento para a formacao a médio e longo prazo (%) _
A organizagéo tem um plano de Orcamento'a médio e longo prazo para formagéo
formacéo efectivo
em curso Diminuira N&o sofrera Aumentara Aumentara Total
moderad. alteracao moderad. significat.

Discordo 12,5 75,0 12,5 0,0 100,0
Nem concordo nem discordo 0,0 90,0 10,0 0,0 100,0
Concordo 0,0 50,0 46,7 3,3 100,0
Total 2,1 62,5 33,3 2,1 100,0

No que diz respeito aos programas de formacao, a formacéo polivalente e a
formacéao cruzada (entre departamentos) permite uma maior flexibilidade as
empresas que podem até mover os seus colaboradores entre unidades caso seja
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necessario. Neste sentido, tentamos verificar que tipo de programas sao colocados
em pratica tendo em conta o tipo de exploracao do alojamento. Com base nos
dados obtidos e expressos no Quadro 1.5, verificamos que a formagédo polivalente
é utilizada, apenas e de igual forma, ao nivel das unidades exploradas em gestao
independente e ao nivel das unidades exploradas em cadeia integrada. Em relacao
a formacgéo cruzada, ela é realmente mais frequente ao nivel das cadeias integradas,
assim como também o é a formagéo que permite a progressdo na carreira. No
que diz respeito a formacéo para a sensibilizacdo, a sua utilizagao é feita sobretudo,
em termos proporcionais, pelas unidades em Franchising, isto é, todos os
respondentes cujas unidades sao exploradas em Franchising, que responderam as
duas questoes, referiram utilizar este tipo de programa de formacao.

QUADRO 1.5

Utilizacao dos programas de formacao tendo em conta o tipo de exploragao do alojamento (%)

Tipo de exploracao do alojamento
Programas de formagéao
Gestao Cadeia Franchising
independente integrada
Formacao polivalente 66,7 62,5
Formacgao cruzada 33,3 62,5
Formacao que permita a progresséo na carreira 33,3 75,0 33,3
$ Formagao para a sensibilizagao 51,9 75,0 100,0 $

Ainda neste ambito, é curioso notar que 66,7% dos hoteleiros que afirmam
nao ter em vigor programas de formacao que permitam a progressao na carreira,
afirmam também que a formagao e acompanhamento tem uma eficacia elevada
(42,9%) ou muito elevada (23,8%), na diminuicao da rotatividade. Mais uma vez
se nota a discrepancia entre aquilo que se assume que seria 0 mais correcto, com
0 que na realidade é colocado em pratica.

No que diz respeito a importancia que varias competéncias (compreensao da
ética do negbcio; gestao da diversidade; gestao da globalizacao; gestao do processo
de mudanga) assumem para a gestao de topo o Teste de Friedman (estatisticamente
significativo a um nivel de significancia de 0,05) diz-nos que, em média, as diferentes
competéncias nao tém a mesma importancia para os hoteleiros da regiao Norte,
quando na verdade todas elas sao igualmente importantes (Cline et al., 1997).

Os resultados permitem também concluir que nas organizacoes o gestor de
RH assume, para a maioria dos respondentes, o papel de parceiro estratégico,
sendo essa tendéncia reforcada no que respeita ao futuro. No entanto, é de destacar
o facto de que entre os respondentes que anteriormente colocaram as pessoas em
primeiro lugar no processo de planeamento de longo prazo, apenas um terco referiu
também que o gestor de RH assume um papel de parceiro estratégico.
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4.4 Desempenho

Na analise do desempenho, procurou-se saber quais os factores (delegacao
de responsabilidades nos colaboradores, mais habilitagoes, formacéo, progressao
na carreira, programas de incentivo, programas de reconhecimento, tecnologia)
que terdo mais impacto na melhoria da produtividade tendo, em média, os factores
referidos graus de importancia distintos (Teste de Friedman estatisticamente
significativo a um nivel de significancia de 0,05). Assim, a formagéo e a progresséo
na carreira foram os factores referidos como mais importantes, embora, até aqui,
as conclusdes tenham apontado no sentido da falta de aposta nestas areas. Tendo
sido ja anteriormente referidos como muito eficazes na retencao de colaboradores,
0s programas de incentivo sao novamente referidos como tendo grande impacto
na produtividade, embora os hoteleiros associem os incentivos, sobretudo, a sua
componente monetaria, como ja vimos anteriormente. Ao contrario do referido na
literatura (Cline et al., 1997; Enz e Siguaw, 2000; McMahon, 1994), os hoteleiros
da regiao norte ndo consideram a delegacao de responsabilidades nos colaboradores
como tendo muito impacto na produtividade, ou mesmo na reten¢ao e motivacao
de colaboradores. No que diz respeito a tecnologia, é interessante notar que apesar
da quase totalidade dos hoteleiros ter afirmado investir em novas tecnologias, a
verdade é que a tecnologia é agora considerada como tendo pouco impacto na

@ produtividade ou na motivagao. @

Relativamente as areas de acgao com maior impacto em termos de motivagao,
voltam de forma coerente a ser apontadas as que ja haviam sido indicadas como
mais importantes na retencdo e na diminuicao da rotatividade, a saber,
remuneracoes, melhoria do ambiente de trabalho e a seguranca no emprego. Estas
conclusdes vém precisamente ao encontro daquilo que é preconizado na literatura
(Woods, 1997; Boella, 1992; Hinkin e Tracey, 2000), ou seja, é precisamente
nestas areas que se situam as causas que mais contribuem para a rotatividade.
Para o futuro, o consenso entre os hoteleiros ¢ menor. No entanto, para além das
remuneracgdes, destacam-se a progressao na carreira e a formacao. A importancia
da formacao, ja manifestada anteriormente, demonstra uma aparente contradicao
ja que os hoteleiros acham que a formacdo € uma area que no futuro sera
motivadora, e como tal, importante na retencdo e diminuigdo da rotatividade, no
entanto, a maior parte ja havia referido anteriormente que na pratica nao se ira
apostar em formacao no futuro (o orcamento de formacao néo ira no futuro sofrer
alteracao). Para além disso, o facto de quase metade dos respondentes nao identificar
programas de desenvolvimento de RH para o futuro (de entre os quais a formagao
que permita a progresséo na carreira), vem confirmar que os hoteleiros nao tém a
intencéo real de apostar naquilo que sabem ser as praticas mais correctas de GRH.
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4.5 Recompensa/reconhecimento

A utilizacéo de programas de incentivo como estratégia de retencéo é vista
por 77,7% dos respondentes como tendo uma eficacia elevada ou muito elevada,
no entanto, estes incentivos continuam a ser essencialmente monetarios. De referir
que, de entre os hoteleiros que nao tém programas de incentivo em vigor, nenhum
considera que esta estratégia nao sera eficaz em termos de resultados futuros, o
que mais uma vez nos leva a concluir que a razao da nao implementacao das
praticas mais correctas de GRH nao é a falta de consciéncia da importancia dessas
mesmas praticas. Mais coerente é a resposta em termos de futuro, ja que 96,2%
dos respondentes prevé a existéncia de programas de incentivo no futuro.

A maior parte dos hoteleiros da regiao norte (64,2%) acha que a recompensa
com base no desempenho, como réacio de remuneragao, ird aumentar nos proximos
anos. Todavia, se tivermos em conta o nimero significativo de nao respostas em
relacdo aos métodos e técnicas em vigor para avaliar o desempenho, esta é uma
area a requerer atencao. Mais ainda, 83,3% dos hoteleiros que afirma néo fazer
avaliacao de desempenho, refere, também, que a recompensa com base no
desempenho como racio de remuneracdo ira aumentar nos proximos anos. De
entre os factores identificados na literatura (Woods, 1997; Boella, 1992; Hinkin
e Tracey, 2000, Cline et al., 1997) como sendo aqueles que mais contribuem

@ para a rotatividade, eles tém para os hoteleiros da regiao norte, em média, @
contributos diferenciados (Teste de Friedman estatisticamente significativo a um
nivel de significancia de 0,05).

O reconhecimento é uma das areas que os hoteleiros identificam como tendo
maior impacto em termos de motivagao. Concretamente, no que diz respeito a
formas de reconhecimento ndo monetarias, os descontos para utilizagao em hotéis
ou na compra de produtos séo as formas reconhecidas pelos hoteleiros como
sendo as mais motivadoras, o que confirma, mais uma vez, a tendéncia para o
aspecto monetario em termos de motivagao. De referir que apenas 35,2% dos
respondentes afirmou, anteriormente, ter programas de recompensa nao monetaria
em curso; no entanto, agora apenas 13% nao responde, ou seja nao identifica
formas de reconhecimento ndo monetario com influéncia na motivacao o que
revela que, apesar de nao terem formas de reconhecimento ndo monetério em
curso, a quase totalidade dos respondentes tem consciéncia que as mesmas sao
motivadoras.
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5. TESTE DE HIPOTESES

Hipdtese 1 - As unidades hoteleiras com maiores taxas de ocupacao dao maior
importancia a GRH

No sentido de testar esta hipotese estabelecemos algumas hipéteses
operacionais onde se assume como variavel dependente o nimero de quartos e
algumas variaveis independentes, escolhidas por serem aquelas que melhor poderao
traduzir a existéncia de efectivas praticas de GRH. Para testar as diferentes hipoteses
operacionais, e tendo em conta que se trata de uma variavel dependente quantitativa
e variaveis independentes qualitativas (nominais e ordinais), aplicamos a medida
de associagao nao simétrica - O Eta. Esta medida permite observar a associagao
entre as variaveis e, para alem disso, o Eta ao quadrado representa a proporcao da
variagao na variavel dependente que é explicada pela variavel independente
(Pestana e Gageiro, 2000). Assim, com base no teste estatistico referido
estabelecemos como variavel dependente o nimero de quartos e de seguida
estabelecemos sete hipoteses operacionais conjugando cada uma delas,
respectivamente, sete variaveis independentes, a saber: a nossa organizacédo tem
um plano de formacgéao efectivo em curso; A nossa organizagdo tem programas de
recompensa ndo monetarios em curso; a evolugao do orcamento para a formacgéo

@ no médio e longo prazo; a Forma como se interrelacionam as praticas de gestao @

de recursos humanos, as politicas e os procedimentos da organizacdo com a
estratégia geral de negdcio; a evolugao da “recompensa baseada no desempenho”
como racio de remunera¢do; a organizagdo tem um plano de recrutamento e a
organizacgédo tem um sistema integrado de avaliacdo que relaciona o colaborador,
a satisfacao do cliente e o desempenho financeiro. Calculando a medida de
associagao Eta para todas as hipoteses operacionais verificamos que a associagao
entre as variaveis €é fraca ja que apenas entre 1 a 17% da variacao nas variaveis
definidas se deve a taxa de ocupacéo e, como tal, rejeitamos a Hipotesel.

Hipotese 2 - As empresas hoteleiras estdao conscientes do papel fundamental
que os RH desempenham.

No sentido de testar esta hipdtese socorremo-nos do que é preconizado na
literatura como sendo eficaz na retencao de colaboradores e na diminuicao da
rotatividade. Assim, nao rejeitaremos a hipétese se as médias das varidveis definidas
para estas questoes identificarem duas areas definidas na literatura (Woods, 1997;
Boella, 1992; Hinkin e Tracey, 2000) como sendo as areas onde as estratégias
serao melhor sucedidas, a saber, remuneracoes e a melhoria do ambiente/ condicoes
de trabalho.
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QUADRO 1.1

Médias relativas a variavel estratégias de retencao de colaboradores

Estratégias de retencao de colaboradores Média

Melhores técnicas de selecgao 3,50

Mais programas de enriquecimento de tarefas 3,53

Descricao de fungdes mais precisas 3,49

Maior utilizagao de sistemas de incentivos 4,00

Melhoria da imagem do sector 3,75

Mais beneficios 3,85

Melhoria das condicdes de trabalho 4,00

Aumento de remuneragoes 4,00

Aumento do nlimero de recompensas ndo monetarias 3,64
QUADRO 1.2

Médias relativas a variavel estratégias de diminuicdo da rotacdo de pessoal

Estratégias de diminuicao da rotagao de pessoal Média

Flexibilidade nos turnos de trabalho 3,51

Formacao e acompanhamento 3,70

Aumento do envolvimento dos colaboradores na tomada de 3,58
decisao

Partilha de informacéo 3,73

Melhoria do ambiente de trabalho 4,25

Aumento da remuneracéo base 4,00

Mais beneficios 3,81

Mobilidade na carreira 3,83

Feedback do desempenho 3,65

Com base na leitura das médias relativas as duas variaveis aceitamos a
Hipotese 2.

CONCLUSAO

Os resultados permitem-nos concluir para as diferentes areas chave da GRH
que os hoteleiros tém consciéncia de quais sao as praticas mais correctas de RH
mas a aplicagao das mesmas a realidade é muito pouco evidente. Os recursos
humanos nao sao ainda vistos como um factor estratégico de negécio no processo
de planeamento de médio e longo prazo. Para além disso, os gestores hoteleiros
parecem nao saber responder a questdes acerca do futuro, sobretudo no que diz
respeito a aplicacao de estratégias de retencao de recursos humanos.

O teste das hipéteses colocadas permite-nos confirmar, por um lado, que nao
¢ a dimensao da unidade hoteleira que explica a existéncia ou nao de praticas de
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GRH; por outro lado, a segunda hipotese colocada permite-nos confirmar que os
hoteleiros estao conscientes do papel fundamental que os RH desempenham.

Conclui-se, também, que a realidade hoteleira da regiao norte é, sobretudo,
caracterizada por um pensamento de curto prazo, uma logica de acgao sobretudo
reactiva, pela utilizagao de praticas de RH muito pouco eficazes e pela nao colocagao
em préatica de uma efectiva GRH.
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Abstract

The aim of this study is to discuss how human resources play a major role in hospitality industry on
the region of Oporto and the Northern Portugal. It intends to asses the existence or not of Human Resource
Management practices and also the changes hotel company leaders expect to make in the organisations in
the near future. Significant results were obtained in five major topics: organisation and strategy; recruitment
and staffing; training and development; performance; reward and recognition. Two hypothesis were also
established, namely, if hotel managers are aware of the vital role employees play in organisations and
second how unit dimension explains the existence of Human Resource Management practices.

Keywords: Human Resource Management, Hospitality Industry, Oporto and the Northern Portugal.

104

‘ Vol. X-N 1.pmd 104 11-05-2005, 17:44 ‘




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /KOR <FEFFd5a5c0c1b41c0020c778c1c40020d488c9c8c7440020c5bbae300020c704d5740020ace0d574c0c1b3c4c7580020c774bbf8c9c0b97c0020c0acc6a9d558c5ec00200050004400460020bb38c11cb97c0020b9ccb4e4b824ba740020c7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c2edc2dcc624002e0020c7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b9ccb4e000200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe7f6e521b5efa76840020005000440046002065876863ff0c5c065305542b66f49ad8768456fe50cf52068fa87387ff0c4ee563d09ad8625353708d2891cf30028be5002000500044004600206587686353ef4ee54f7f752800200020004100630072006f00620061007400204e0e002000520065006100640065007200200035002e00300020548c66f49ad87248672c62535f003002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d5b9a5efa7acb76840020005000440046002065874ef65305542b8f039ad876845f7150cf89e367905ea6ff0c4fbf65bc63d066075217537054c18cea3002005000440046002065874ef653ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000520065006100640065007200200035002e0030002053ca66f465b07248672c4f86958b555f3002>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice


