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Resumo

Este artigo trata da influéncia dos stakeholders e da implementagcdo da técnica de empowerment
aplicada pelos lideres para a otimizacdo da prestacdo de servicos em hospitalidade. Apresenta-se
como um estudo de casos multiplos, tendo como objeto trés hotéis: Grand Estanplaza Berrini, Grand
Hyatt S&do Paulo e Staybridge Suites Sdo Paulo. O objetivo geral foi: conhecer as aplicacfes da
técnica de empowerment aos diferentes stakeholders, para o aprimoramento da prestacdo de
servigcos em hospitalidade. Por objetivos especificos tem-se: compreender eventuais beneficios de
empowerment em hospitalidade; conhecer as aplicagdes da técnica de empowerment adotadas pela
lideranca para o aprimoramento da prestacdo de servi¢cos; e entender as relacdes e as influéncias
entre 0 empowerment e seus stakeholders na prestacao de servigo. Os resultados demonstraram que
a aplicacdo da técnica de empowerment pela lideranca promove beneficios na hospitalidade, que a
lideranga focada na otimizagdo por meio da técnica de empowerment mostra-se eficaz e que os
stakeholders influenciam diretamente quando aplicada a técnica.

Palavras-chave: Hospitalidade. Servicos. Empowerment. Stakeholder. Lideranga.
Abstract

This article deals with the influence of stakeholders and the implementarion of the empowerment
technique applied by leaders to optimize the provision of services in hospitality. It is presented as a
multiple case study having as object three hotels: Grand Estanplaza Berrini, Grand Hyatt S&o Paulo
and Staybridge Suites S&o Paulo. The general objective was: knowing the applications of the
empowerment technique to different stakeholders in order to improve the provision of services in
hospitality. The specific objectives were: understanding possible benefits of empowerment in
hospitality; knowing the applications of the empowerment technique adopted by leaders to improve the
provision of services and understanding the relationships and influences between empowermentand
its stakeholders in the provision of services. The results showed that the application of the
empowerment technique by leaders promotes benefits in hospitality, that leadership focused on




optimization through empowerment technique is effective and that the stakeholders directly influence
when the technique is applied.
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Resumen

Este articulo trata de la influencia de los stakeholders y de la implementacién de la técnica de
empowerment aplicada por los lideres para optimizar la prestacién de servicios en la hospitalidad. Se
presenta como un estudio de casos multiples que tiene por objeto tres hoteles: Gran Estanplaza
Berrini, Grand Hyatt Sdo Paulo y Staybridge Suites S&o Paulo. El objetivo general fue: conocer las
aplicaciones de la técnica de empowerment a los diferentes stakeholders para mejorar la prestacion
de servicios en la hospitalidad. Los objetivos especificos son: entender los posibles beneficios del
empowerment en la hospitalidad; conocer las aplicaciones de la técnica de empowerment adoptada
por los lideres para mejorar la prestacidn de servicios; y entender las relaciones e influencias entre el
empowerment y sus stakeholders en la prestacion de servicio. Los resultados mostraron que la
aplicacion de la técnica de empowerment por los lideres promueve beneficios en la hospitalidad, que
el liderazgo centrado en la optimizacién mediante la técnica de empowerment es eficaz y que los
stakeholders influyen directamente cuando se aplica la técnica.

Palabras clave: Hotel-Rest. Servicios. Empowerment. Stakeholders. Liderazgo.
1 INTRODUCAO

O conceito de hospitalidade, tal como compreendido hoje, é divide-se em trés ambitos: social,
privado e comercial. O ambito social diz respeito a mutualidade e se conecta com as questdes
relacionadas ao oferecimento de alimentos, bebidas e acomodac¢@o. O ambito privado trata das
necessidades fisiologicas e psicoldgicas, levando em consideragdo os impactos do relacionamento
entre o héspede e o anfitrido. O ambito comercial considera a hospitalidade enquanto negdcio,
disponibilizando os servicos e visando a lucratividade. Por intermédio da centralizacdo alinhada
destes pontos, oferta-se a hospitalidade auténtica (Lasshley, 2004). As areas da hospitalidade
buscam essa centralizacdo para a satisfagdo dos clientes, com a finalidade de agregar valor a seus
servicos. Uma forma de fazer isso € empoderar seus colaboradores. A ideia consiste em atribuir
responsabilidades, capacitar e dar poder de decisdo aos funcionarios da linha de frente, e néo
somente aos cargos de lideranca, para que eles possam tomar decisdes, com a intencdo de ofertar
um servigo de melhor qualidade (Ribeiro, 2006). Ao notarem que tém mais responsabilidades, sentem
mais autoconfianca e se tornam mais proativos ao procurarem solugdes criativas, uma vez que
percebem que estdo colaborando para o crescimento da empresa. Deixa de ser apenas
colaboradores, reconhecendo-se como parte importante da organizagdo. O foco para a realizacdo de
suas funcdes aumenta, pois sua chefia trabalha de forma diferenciada: receptiva a sugestdes,
mudancas e inovagfes, cuidando de suas proprias incumbéncias e dando continuidade ao
desempenho do seu papel de lideranga, orientando e motivando sua equipe. Assim, percebe-se o
aprimoramento na prestacdo de servigos.

A prestacdo de servigos pode ser altamente influenciada pela tomada de decisdo, que, por
sua vez, sofre interferéncia direta dos stakeholders, definidos por Freeman (1984:) como “é qualquer
grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado por a realizacdo do propésito de uma corporagéo. As
partes interessadas incluem funcionarios, clientes, fornecedores”. Desmembrar, classificar e entender
os stakeholders internos e externos séo ac¢des que possibilita uma visdo ampla das necessidades do
empreendimento, com vistas a prestacdo de servigos de qualidade.

Constitui a finalidade deste estudo foi abordar o aprimoramento dos servicos em
hospitalidade, mediante a aplicacdo da técnica de empowerment e verificar se a lideranca
focada na aplicacdo da técnica é eficaz e se os stakeholders influenciam a prestacédo de
servigos quando aplicada a técnica de empowerment.

Os motivos para o desenvolvimento desta pesquisa tiveram como base os estagios
desempenhados nos hotéis Grand Hyatt Sdo Paulo e Golden Tullip Park Plaza, nas areas de
Alimentos e Bebidas, Hospedagem e Financeiro, mais especificamente no Departamento de
Compras. A partir dessa experiéncia, percebeu-se a grande necessidade de compreender o
empoderamento aplicado a prestacdo de servicos em hotéis. Os colaboradores, que,
aparentemente, manifestaram dificuldades em ser proativos para sanar as necessidades dos
héspedes, quando autorizados a tomar decisGes e agdes pelos seus supervisores imediatos,



passavam a prestar um servico mais agil, entendido como melhor que aquele oferecido por
colaboradores controlados por seus gestores, manuais de procedimentos ou qualquer outro
artificio que leve a dependéncia de outrem.
Quando a satisfacdo e a fidelizacdo estdo se desenvolvendo, o cliente é visto como um
ativo. Isso porque um cliente fidelizado e satisfeito valoriza mais a empresa (Albrecht, 2000). A
administracdo da experiéncia em hospitalidade conecta todos os pontos importantes para essa
fidelizacdo, provocando a otimizacdo dos servicos. Porém, para que isso aconteca, faz-se
necessario capacitar os funcionarios e promover o bom relacionamento com as partes
interessadas.

2 A TEORIA DE STAKEHOLDERS E SUAS INFLUENCIAS NA PRESTAGAO DE SERVICOS EM
HOSPITALIDADE

A construcdo e a promocédo de um relacionamento sédo consideradas funcionalidades basicas
da hospitalidade. Considera-se como um método de troca entre o anfitrido, que fornece a
hospitalidade, e o héspede, que é o receptor. Neste processo, ocorre uma sinergia de interesses
mutuos. O produto, ou servico, que esta sendo oferecido possui significado tanto para quem da como
para quem ganha. De, de certa forma, desenvolve-se uma estrutura ética, que os fazem compartilhar
um mesmo ambito moral e social (Selwyn, 2004).

Os motivos para acolher alguém séo inimeros. Em alguns grupos, é um compromisso formal
acolher em seu meio familiar. Essa motivagdo estd diretamente ligada ao comprometimento. Ao
propagar a solidariedade de seus esforcos, o anfitridio considerara seus atos satisfatérios, e a vontade
de ter um relacionamento pessoal é notada como um motivo crucial, uma vez que ser amigavel
oferece a possibilidade de ter um relacionamento em nivel mais elevado (Telfer, 2004).

Hospitalidade, de acordo com Camargo (2004), é toda acdo que se inicia com uma oferta.
Porém, mais do que a oferta ou a dadiva gerada pela acdo estd o vinculo social estabelecido.
Camargo (2004: 20) ressalta o sacrificio de proporcionar o melhor de si em favor das necessidades
do outro: "agradar ao héspede implica abrir mao de algo que se tem em favor dele. Esse algo pode
ou nao implicar dispéndio de dinheiro. Pode ser apenas um cafezinho ja passado. Pode ser apenas
tempo, moeda tao cara na vida moderna”. Quando o anfitrido alega que € tudo que ele tem para pér a
disposi¢do, automaticamente, aceita, de maneira implicita, as normas. Desse modo, o sacrificio se
torna um componente necessério para a hospitalidade (Camargo, 2004).

Lashley (2004) ressaltando que cada um dos trés dominios da hospitalidade — social, privado
e comercial -representa um modo de oferta, entendido tanto de forma individual como simultanea. No
dominio social, as atitudes de hospitalidade acontecem paralelamente com os impactos sociais para
o dispéndio de alimentos, bebidas e acomodacdo. O dominio privado atenta-se as questdes ligadas
ao oferecimento da “trindade” no lar, diretamente ligada a familia,analisando os pontos fortes e fracos
da relacéo entre anfitrido e o hdspede. O dominio comercial entende a hospitalidade como atividade
econdmica, que inclui a troca monetaria no ambiente tanto privado quanto publico (Lashley, 2004).

A hospitalidade comercial tal como usada atualmente nos empreendimentos, tem por objetivo
ndo pertinente prover a hospitalidade na quantidade necesséria, com o intuito de garantir a satisfagcao
do receptor, diminuindo ou, até, extinguindo o numero de reclamacgdes. Reproduz, deste ponto, a
possivel visita de retorno, almejando maiores lucros. Apesar das frequentes tentativas de passar para
0 receptor a hospitalidade auténtica, deixando-o & vontade e suprindo e superando as suas
necessidades, considera-se que este tipo de oferta tem como fundamento a troca de valores,
possuindo limitagcdes quanto ao suprimento da caréncia de atencdo. Com isso, ocasiona impactos na
conduta hospitaleira e na experiéncia (Lashley, 2004).

A oferta de servigos deve estar acima da barganha mercadol6gica, demonstrando sinceridade
e harmonia. As trocas com o0s clientes precisam ser auténticas, de modo a estabelecer uma sinergia
gue pode torna-los leais (Lashley, 2004). A concorréncia e a necessidade de diferenciagdo no
mercado fazem com que o cliente tenha um papel importante e torne-se o nicleo da criagdo de valor
nos meios de hospedagem. Ou seja, a valorizagdo do empreendimento se dara a partir da forma
como se trata o hospede, ja que os servigos basicos, cama, por exemplo, chuveiro e enxoval, sao
itens comuns na oferta do servi¢o (Angeli, 2011).

O cliente precisa ter a percepcdo do valor simbdlico do que é oferecido. Consequentemente,
isso passa a ser um desafio a ser superado pelas organizacdes. As acbes em prol dessa superagéo
podem ultrapassar as barreiras do valor, da personalizacdo ou, at¢é mesmo, do atendimento
(Stefanini, Yamahita e Sousa, 2012)

Albrecht (2000:. 25), “Faz sentido pensar no cliente como um ativo que se valoriza na
empresa, um ativo cujo valor aumenta com o passar do tempo, e isso € exatamente 0 que ocorre



quando a satisfacéo e a lealdade do cliente estdo crescendo”. Ter esse pensamento faz com que
cada contato com o cliente seja uma parte importante do servigo, estabelecendo um papel
fundamental no processo de fidelizacdo, uma vez que até a forma de o tratar interfere em sua
satisfacdo (Albrecht, 2000).

Segundo Albrecht (2000), é imprescindivel fazer o levantamento de todas ocasides em que 0
cliente e a organizacao tém qualquer relacao, pois cria-se a possibilidade de gerenciar e administrar a
prestacdo de servico. O nivel da qualidade de servicos oferecidos em hospedagem esta ligado “a
competéncia, ao espirito de equipe e a hospitalidade dos funcionarios” (Petrocchi, 2007: 105). Os
gestores hoteleiros devem estar cientes de que os colaboradores sédo as colunas da organizacéo e
sustentam sua idealizacdo. Para Friedman, Hatch e Walker (2000:.75), “todas as organizagfes
costumam dizer: as pessoas Sdo nosso maior ativo, mas poucas delas, contudo, praticam o que
pregam que dira realmente acreditam nisso”.

Aos empregados da linha de frente, o lider devera conferir a autoridade para atender as necessidades e problemas
do cliente individual. [...] os empregados da linha de frente devem ser adequadamente treinados para que estejam
habilitados a responder as necessidades especiais de cada cliente com rapidez e cortesia. Redistribuindo as
responsabilidades desta maneira, as empresas poderao maximizar suas “horas da verdade”. Os clientes felizes e
satisfeitos se multiplicardo e, por conseguinte, uma importante vantagem competitiva estara assegurada (Carlzon,
2005:.20).

De acordo com Carlzon (2005), a “hora da verdade” € o exato momento em que se forma a
imagem da empresa apos ter havido o contato entre o receptor e prestador, gerando experiéncias e
determinando a volta, ou ndo, daquele cliente em potencial ao local. Para analisar como isso ocorre
na atividade hoteleira, é necessario compreender quais areas atuam nesse momento. Existem
diversas possibilidades na diviséo e disposi¢édo das areas. Para Petrocchi (2007: 30), séo: “volume de
atividades, perfil das pessoas da organizagao, possibilidade de terceirizagao etc.”.

Os empreendimentos hoteleiros, de acordo com Aldrigui (2007), frequentemente, possuem,
ao menos, duas areas departamentais: a de Hospedagem e a de Alimentos e Bebidas. A
hospedagem é responsavel por toda a experiéncia vivida pelo hdspede, desde a reserva, passando
por sua chegada e recepc¢do, até a acomodacdo no apartamento, incluindo ai a utilizacdo dos
servigos oferecidos pelo hotel e o fechamento da conta. A area de Alimentos e Bebidas organiza toda
a fabricacdo e oferta de alimentos do hotel, operando nas cozinhas, nos restaurantes, nas salas de
eventos, nos bares e no servigo de quarto (Aldrigui, 2007).

Um dos desafios para o setor hoteleiro prende-se a gestao do fator humano na organizacéo:
“‘com uma forga de trabalho efetiva, os hotéis podem oferecer o nivel requerido de qualidade de
servigo e obter o nivel requerido de lucro, mas o desafio € desenvolver e manter os funcionarios”
(Medlik e Ingram, 2002:.193). As empresas que se preocupam com a gestdo dos negdcios precisam
se atentar ao fator de sucesso, que, conforme Domenico (2007) consiste em administrar a relacéo
com as partes interessadas/stakeholders, que é fundamental para o desenvolvimento de taticas e o
levantamento de necessidades e preocupacdes.

Conforme Aguera (2013), a teoria das partes interessadas é executada com base nas
responsabilidades que as organizacdes possuem com a comunidade, o 6rgédo responsavel pelo meio
ambiente e outros integrantes envolvidos nas atividades praticadas em territérios que pertencem a
sociedade local.

Segundo Bronn e Bronn (2003), o primeiro autor a desenvolver uma perspectiva referente as
partes que tém interesse nos negoécios e suas areas de envolvimento foi Freeman (1984). Estas
partes, podem ser um grupo ou um individuo que influencia ou é influenciado pelo feito dos objetivos
da organizacdo, sendo reconhecidos como stakeholders. Podem-se incluir “empregados, clientes,
fornecedores, acionistas, bancos, ambientalistas, governo e outros grupos que podem auxiliar ou
prejudicar a corporagédo” (Freeman, 1984: VI).

A terminologia stakeholder foi definida como o conjunto de pessoas com interesses legitimos
em procedimentos ou aspectos importantes do funcionamento da organizagédo. Trata-se de um
elemento primordial para se considerar em determinada empresa inclinada diretamente em aumentar
os lucros dos acionistas. Nesta linha de raciocinio, 0 empreendimento ndo tem a finalidade principal
de atender a todos os grupos de stakeholders, mas, sim, de um especifico. Os demais sédo recursos
para atender este grupo restrito (Donaldson e Preston, 1995).

Para estudar estes grupos, Freeman (1984) apresentou a ilustragdo “stakeholder view of
firm”, na qual se mostram todos os grupos ou individuos que podem afetar ou que sdo afetados pela
realizacdo dos objetivos da empresa. Posteriormente, Freeman, Harrison e Wicks (2007) elaboraram
outra maneira de estudar os stakeholders, que consiste em desmembrar os grupos em grau de
importancia. Alguns sao classificados como primarios (clientes, fornecedores, acionistas, empregados
e consumidores), os quais sdo indispensaveis para manter uma organizacdo; e outros como



secundarios (governo, competidores, midias, grupo de defesa ao consumidor e grupos especiais e
interesses), os quais podem também influenciar e abalar o funcionamento das operagdes, porém nao
sao vitais para a sua existéncia.

Segundo Freeman et al (2007) e Clarkson (1995), nessas duas divisbes existem inimeras
maneiras de definir e caracterizar quais sdo as partes interessadas de uma organizacdo. Analisando
seu envolvimento entre os grupos e individuos, a empresa é que elabora seu mapa e estabelece seus
stakeholders, bem como define e quais sdo aquelesque possuem maior influéncia entre as partes.
Desmembrar, classificar e entender os stakeholders internos e externos, tudo isso possibilita uma
visdo ampla das necessidades do empreendimento, com vistas a prestacdo de servicos de qualidade.

Para atingir esse patamar, tanto o recrutamento quanto o treinamento e a capacitacdo do
individuo devem estar voltados a esséncia da hospitalidade, desenvolvendo um pacto que ajudara a
organizacdo hospitaleira a manter o compromisso com 0 aprimoramento de seus servicos e com o
desenvolvimento de lideres e colaboradores eficazes em suas fungdes (Mullins, 2004). Na oferta de
servicos hoteleiros, é natural que seja necessaria a flexibilidade por parte dos colaboradores. Assim,
torna-se normal que todos precisem de certa autoridade para tomar decises e atender as
expectativas imediatas dos clientes, com o intuito de preencher as lacunas das necessidades dos
hdspedes e gerir possiveis impasses levantados por quem é atendido (Lashley e Spolon, 2011).

3 A LIDERANCA E A APLICACAO DA TECNICA EMPOWERMENT

Para liderar, é preciso ter conhecimento e habilidade de relacionamento com individuos e
fungbes, ndo s6 na lideranga, como também na relagdo com os clientes. A competitividade das
organizagfes € constante em todos 0s momentos, tanto com novos produtos ou Servicos como no
controle de custos e lucros. Para alcancar estes objetivos, é preciso empenhar-se no desempenho
das equipes. O lider precisa se envolver no processo dindmico de producdo e no desempenho
humano. O progresso e o mérito dos objetivos pertencem tanto a organizagdo quanto aos
colaboradores (Santos e Souza, 2014).

O entendimento sobre lideranca altera-se conforme os autores. Cada instituicdo pode
interpreta-la de maneira particular (Bergamini, 1994). De acordo com Daft (2010), para liderar é
preciso ter a habilidade de influenciar pessoas para a obtencéo dos objetivos organizacionais.

O conceito da lideranga estd pontualmente ligado ao obediéncia voluntaria; ou seja, com o
consentimento (Maximiano, 2002).

Estilo de lideranga é a forma como o lider se relaciona com os integrantes da equipe, seja em interagdes grupais
ou pessoa a pessoa. O estilo pode ser autocratico, democratico ou liberal, dependendo de o lider centralizar ou
compartilhar a autoridade com seus liderados (Maximiano, 2000:.343).

Uma lideranca autocratica se manifesta quando os lideres tomam parte das decisdes sem
consultar seus seguidores, ao contrario de uma lideranca democrética, que conta com a participacao
de seus seguidores para as tomadas de decisfes, tornando-os participativos. Ja os lideres laissez-
faire, ou liberais, sdo “bananas” e permissivos, permitindo que seus subordinados fagam “o que
querem”. Um lider eficaz compreende que ndo ha apenas um estilo de lideranga que se adeque a
qualquer situacdo. A lideranca precisa estar preparada para se moldar e demonstrar que para cada
eventualidade ou circunstancia ha um estilo diferente e eficiente (Megginson, Mosley e Pietri, 1986).

O lider precisa obter a confianga em si e crer em seu trabalho para transmitir positividade aos
seus seguidores. Tem de ter “fé na capacidade das pessoas para se adaptar, crescer e aprender”.
Outro traco muito importante de um lider prende-se a sua capacidade de comunicacdo, formal e
informal. Ele pode salientar sua mensagem transmitindo motivacdo, ou desmotivagéo, e causando,
até mesmo, desisténcia de seus seguidores (Kouzes e Posner, 1997 apud Lacombe, 2005: 211).

O responsavel indireto pelo desenvolvimento e capacitacdo dos funcionarios, em tese, seria o
lider. Aponta Spear (2010: 203): “Um papel importante no ambiente de produgao é o do lider do
grupo, que é responsavel, ndo so pelo treinamento e desenvolvimento de suas capacidades, mas que
deve, também, apoiar a identificacdo e solugao de problemas”. Reforcam Lashley e Spolon (2011:16):
“A motivagao, o treinamento e as recompensas aos funcionarios sao particularmente importantes e
precisam ser usados em conjunto com as formas usuais de gerenciamento participativo”.

Na area de Prestagdo de Aervigos, em geral, € necessario adaptar-se as situagdes adversas.
Para se destacar dentre os concorrentes, € preciso ter uma equipe determinada quanto a sua visédo e
motivada a servir os clientes, promovendo alto nivel de satisfacdo. Para isso, torna-se fundamental o
empoderamento, j& que €& por meio deste recurso que as pessoas passam a utilizar seus
conhecimentos, experiéncias e entusiasmo, gerando uma constante de resultados sélidos e
duradouros (Randolph e Blanchard, 2007) A palavra “empoderamento” e “apoderamento” sao



sinbnimos de empowerment. O termo "empoderamento” significa dar a liberdade para que seus
colaboradores usem seus conhecimentos, experiéncias e motivacdo a fim de criar uma base de
resultados (Randolph e Blanchard, 2007).

Empowerment é definido como a juncdo de procedimentos que levam os colaboradores a
adquirirem vinculo com seu trabalho e os incentivam a ter iniciativa e a influenciar nas decisdes da
empresa (Herrenkohl, Judson e Heffner, 1999). Para Mills (1996: 2011), o empowerment é “um
compromisso de estabelecer entre os funcionarios um grau mais elevado de trabalho em equipe, com
um maior grau de responsabilidade delegado através da organizagao”. A técnica conceitua-se como
um modelo revolucionério de administracéo de pessoas (Araujo, 2007)

[...] fortalecimento do poder decisério dos individuos da organizagdo ou criagdo do poder decisério para os
individuos; no caso, as organiza¢cdes mais rigidas e controladoras. Por intermédio da tecnologia, pretende-se
conceder, s pessoas que trabalham na organizagdo, maiores oportunidades de participarem ativamente do
processo de escolhas dos caminhos a serem trilhados na eterna busca pela sobrevivéncia (Araujo, 2007:. 209).

A implantagdo dessa gestdo esta interligada com os fatores de recursos humanos que,
considerada a melhor forma de realizar uma misséo na qual os individuos confrontam as situacGes
vivenciadas pela empresa com suas experiéncias. 1sso para assegurar uma boa realizagdo da missdo
da organizacdo, melhorar a informacéo, distribuir responsabilidades aos colaboradores, criar um
didlogo completo e com qualidade nas informacdes e atingir os objetivos da organiza¢do. Com isso,
os funcionarios tornam-se comprometidos e dedicados, permitindo que o gestor tenha estrutura para
realizar um levantamento de risco, aprimorar suas tarefas e investir seu tempo na capacitacdo e
educacéo de novos colaboradores (Ribeiro, 2006).

Existem cinco requisitos no método de pratica do empowerment:

a) Competéncia e experiéncia - avalia se a instituicdo almeja contar com pessoas engajadas

nas metas e objetivos, por isso precisa compreender que seus colaboradores devem ter como

caracteristicas competéncia, habilidade e experiéncia para fornecer os resultados estimados;

b) Informacg&o necesséria - trata-se de requisito de extrema importancia, em que todas as

circulacdes de informacdes devem ser transmitidas ao colaborador de forma clara e completa,

dando responsabilidade ao individuo e permitindo que ele mostre seu melhor potencial em

favor da organizacao (Mills, 1996).

¢) Recompensa adequada - indica que os individuos que se dedicam ao trabalho e se

comprometem com o0s objetivos da organizacdo valorizam o reconhecimento de seu

desempenho e que o ato de agradecer e recompensar o seu esforco faz com que se sintam
mais determinados em alcancar as metas da corporacgéo;

d) Conhecimento da misséo - é necessario, pois os individuos da organizagdo precisam ter

ciéncia da misséo e saibam como, onde, quando e por que suas tomadas de decisdes podem

influenciar favoravelmente a realidade da empresa; e

e) Tolerancia a erros - precisa existir, pois a empresa que utiliza empowerment deve ter como

carater a aceitacdo de algumas falhas, as quais mantém as organizacfes ativas e em busca

de novos caminhos (Mills, 1996).

O empowerment € um paradoxo, no qual, para o administrador alcancar seu poder maximo
“terd que se desviar do seu proprio rumo. Em vez de concentrar suas energias ha aquisi¢cdo do poder,
concentre-se na maneira como pode conferir empowerment as pessoas que trabalham para vocé”
(Tracy, 2004: 175). Este conceito envolve a troca de uma hierarquia tradicional e controladora por
equipes experientes e autogerenciadas moderadamente (Tracy, 2004).

Mills (1996), completa o conteddo dos requisitos com 0s seis passos para a implementacao
do empowerment: a)Tolerancia a erros; b) desenvolver confianca; c) visdo; d) fixacdo de metas; €)
avaliagdo; f) motivacdo. Em conformidade, Tracy (2004) levanta os dez principios para
0 empowerment, nsalientando quel ndo se pode omitir nenhuma das etapas se o intuito for alcancar o
potencial pessoal e dedicar a total contribuicdo a empresa. Ambos os autores abordam o tema de
forma semelhante. O Quadro 1 apresenta a definicdo de cada principio. Na concepcdo de Tracy
(2004), os trés mais importantes séo: respeito, confianca e permissao para errar.

A aplicacdo do empowerment permite que mais pessoas possam desenvolver ou aprimorar
sua capacidade de lideranca, pois as técnicas desenvolvidas fornecem confianca e experiéncia que
foram adquiridas por meio dos dez principios estudados. Direcionar esse poder para alcancar
resultados positivos no empreendimento - por exemplo, futuramente assumir um cargo com maiores
privilégios e poder dentro de uma organizagdo - trard uma estrutura soélida para o quadro de
funcionarios (Tracy, 2004).“Empoderar demanda uma transformacéo enorme em termos de atitude. E
essa transformacdo deve ocorrer no coracdo de cada lider”. Para o éxito do empowerment, o lider



tem a obrigacdo de infundir-se de confianga e “engajar os coragdes e mentes de seu pessoal’, em
busca das realizacdes das metas e objetivos da empresa (Randolph e Blanchard, 2007: 88).



Quadro - Dez principios para 0 empowerment

Defina claramente as
responsabilidades.

O principio inicial do empowerment é atribuir as pessoas suas fun¢des e mostrar o que é
esperado. A definicdo clara das responsabilidades proporciona um sentido de finalidade,
orgulho e propriedade das atribuicbes designadas, permitindo foco no objetivo e poder de
sucesso. A responsabilidade vem acompanhada de autoridade e tem que ser encarregada a
uma pessoa, pois o ser humano tem o instinto de territorialidade, proporcionando motivagao
e qualidade de servico e gerando melhoria na produtividade.

Delegue autoridade.

“As pessoas sO tém condigcbes de desempenhar as responsabilidades inerentes as suas
funcdes até o limite da autoridade que lhes foi conferida” (Tracy, 2004:.31). Ou seja, a partir
do momento em que coloca o colaborador responsavel por um departamento, ele deve ter a
autoridade suficiente para exercer sua responsabilidade. Para manter um equilibrio o
colaborador tem que saber qual o inicio e o fim de sua autoridade e se ele possui
competéncia para transmitir as pessoas que estardo aos seus cuidados. Quando se
aumenta a autoridade, ha a necessidade de saber como tomar as medidas necessarias para
gue néo ocorra o abuso da mesma e, caso acontega, ter métodos corretivos e de reversao
da situacéo.

Estabeleca padrdes de
exceléncia.

Ao desenvolver os padroes, tem que permitir que seus funciondrios atinjam seu maximo
potencial. O estabelecimento das metas é fundamental, devendo revelar os valores da
organizagdo e ser de facil compreensao. A fixagdo das metas deve possibilitar que sejam
alcangadas e ndo impossiveis de se cumprir, pois: “Se vocé estabelecer padrées muito
baixos perdera produtividade; recursos preciosos serdo desperdigados. Os padrdes baixos
também s&o desmotivadores” (Tracy, 2004:.53). Quando as pessoas alcangam os padrbes
com exceléncia, eleva-se a autoestima e faz com que o lider ndo tenha que corrigir seu
trabalho.

Treine e desenvolva.

Nos trés principios acima, é preciso que as pessoas sejam treinadas para obter os padroes
de qualidades da instituicdo, tendo o conhecimento dos valores e filosofia da empresa,
treinamento operacional e especifico e desenvolvendo suas experiéncias e aptiddes para a
fungdo a ser exercida. A capacitagdo deve ser constante e faz com que os funcionarios
sejam confiantes, informados, competentes e com uma motivagdo para se aprimorar ou dar
inicio a suas fungdes.

Forneca conhecimento e
informacdes.

Assim como os demais, este principio tem muita influéncia para que a implementacédo do
empowerment seja realizada adequadamente. A eficacia no desempenho da fungdo e na
execucdo da autoridade do colaborador depende extremamente da qualidade e quantidade
de informacgdo para se tomar decisGes coerentes. Assim, dentro de uma empresa quem
possui informacéo e conhecimento também possui poder..

Dé feedback.

A realizagdo de uma avaliagdo € muito importante, pois permite que os eventuais erros
sejam reparados, fazendo com que os colaboradores continuem com sua determinacéo. O
feedback néo pode ser administrado apenas para confrontar o erro, mas, sim, na maioria
das vezes, para parabenizar e incentivar as qualidades positivas dos funcionarios e,
também, compartilhar as informacdes da empresa. Citam-se como exemplos: situacédo
financeira, satisfagdo dos clientes, avaliagdo da empresa com relagdo ao mercado e como
estd o desenvolvimento geral da operagdo. Todas essas informagdes fazem com que o
colaborador se sinta parte da organizacéo.

Reconhecimento.

“Um administrador confere empowerment a outros, oferecendo-lhes reconhecimento que
aumente a sua autoestima e os motive a continuar dando o melhor de si [...]" (Tracy, 2004:
117). Reconhecer o trabalho do colaborador o torna mais estimulado, e isso pode ser:
realizado de diversas formas: salarios e beneficios apropriados, dialogo adequado, plano de
carreira, estimulo de aprendizagem, gratificacdo moral e seguranca no emprego. Estes sdo
0s principais elementos motivacionais para um desempenho positivo.

Confianga.

Para o funcionamento da técnica, é preciso sentir confianga. Uma organizagdo que cumpre
os acordos e promessas também adquire a confiabilidade de seus funcionarios. Com isso,
cria um elo intenso de confianca, no qual ambas as partes estabelecem um relacionamento
de cumplicidade e compromisso mituo com apoio, seguranga e cuidado.

Permissao para errar

Inibir as pessoas faz com que elas se recusem a aceitar a responsabilizagdo das metas,
levando a conduta do esforgo ao fracasso. O erro é natural a qualquer ser humano, mas
existe um limite aceitavel, quando é cometido pela primeira vez, no intuito de que a escolha
€ a correta, mas, na verdade, é um equivoco em prol do cumprimento das metas, pois quem
possui poder para agir também pode falhar desde que ndo afete o regulamento e os
principios da organizagdo. Quando o colaborador tem a possibilidade de aprender com os
erros, ele aprimora sua habilidade de andlise em futuras tomadas de decisdes.

Respeito.

Esta palavra tem um forte impacto. E por isso que ela é a base de sustentagdo da “piramide
do poder”. As pessoas que trabalham se sentem valiosas para a organizagao e precisam ser
estimuladas com frequéncia. O respeito que a empresa transmite ao colaborador pode ser
de varias formas. Alguns dos exemplos sdo: orientacdo e recursos necessarios, o ato de
delegar denota confianga e respeito, ouvir, dar privacidade no feedback e deixar expressar
seus sentimentos. Essas atitudes fazem com que as pessoas se sintam respeitadas e
motivadas. Conquistar a “lealdade e o compromisso da ao administrador condigbes de se
concentrar nas atividades que conduziram ao sucesso” (Tracy, 2004: 174)

Fonte: Elaborado pelas autoras de Tracy (2004)




4 METODOLOGIA

Para a realizacdo de uma estrutura conceitual sobre o tema, elaborou-se uma pesquisa
empirica e exploratéria, adotando o estudo de casos multiplos, que possibilita uma investigacdo
tedrica e preserva as caracteristicas holisticas, além de possibilitar um entendimento mais amplo em
relacdo ao conteldo estudado (Yin, 2010). Organizou-se um referencial bibliografico, com a utilizacéo
de periddicos (revistas, jornais e etc.), tanto nacionais como internacionais, pesquisas desenvolvidas
pelo corpo discente das instituicbes de ensino e de pesquisadores, livros e internet com assuntos
relacionados a hospitalidade, servicos, stakeholders, empowerment e lideranca.

Na elaborag&o da segunda fase, a pesquisa foi executada segundo o protocolo de estudo de
casos multiplos, em que, apés processo da recolha de dados, existem o planejamento da
categorizagdo e a execugdo do roteiro do estudo de caso, sendo um guia para o relatorio e coletas de
evidéncias, por intermédio de entrevista pessoal (Yin, 2001).

Para iniciar a pesquisa de campo qualitativa, foram realizadas entrevistas com base em
roteiros semiestruturados, em trés redes hoteleiras, escolhidas a partir de seus perfis. Isso
proporcionou uma rica analise individual, por meio da técnica de categorizacdo e ordenacdo dos
elementos caracteristicos, seguida pelo reagrupamento dos resultados (Bardin, 1977). Aconteceram
entrevistas e observagbes diretas, as quais foram semiestruturadas, apontadas aos responsaveis
pelo Departamento de Recursos Humanos de cada organizagdo, constituindo-se no instrumento
primério do estudo. Apés a realizacdo desta entrevista, cada responséavel indicou, de acordo com o
mapa das influéncias, os principais stakeholders para o hotel, seguindo a técnica de bola de neve. Ao
todo foram realizadas nove entrevistas.

5 RESULTADO DA PESQUISA

De acordo com a primeira proposicdo, a aplicagdo da técnica de empowerment pela lideranca
trouxe beneficios a hospitalidade, que foi ratificada. Todos os hotéis estudados alegaram que utilizam
a técnica em suas operagfes. Os relatos dos stakeholders indicados confirmaram o emprego da
técnica e seus beneficios. Além disso, mostraram-se em acordo com Camargo (2004:.20): “agradar
ao héspede implica abrir mao de algo que se tem em favor dele. Esse algo pode ou ndo implicar
dispéndio de dinheiro. Pode ser apenas um cafezinho j4 passado. Pode ser apenas tempo, moeda
tdo cara na vida moderna”. Ou seja, ter autonomia para fazer mais do que é esperado de suas
funcBes sem querer nada em troca melhora a visdo do héspede sobre o hotel e tem retornos positivos
na questdo comercial.

O empowerment oferece as pessoas o0 poder de tomar suas decises. Elas mesmas devem
ser estratégicas, a fim de melhorar seu desempenho (Cunningham e Hyman, 1999). Permite um
vinculo com sua fungdo e suas experiéncias, pois cria, intrinsecamente, liberdade para os
colaboradores utilizarem seus conhecimentos, de tal forma a sanar e resolver as necessidades dos
hospedes (Randolph e Blanchard, 2007).

Os entrevistados, apesar de ndo utilizarem o termo “empowerment” em sua organizagéao,
reconheceram que se trata de uma técnica eficaz e um principio para qualquer lideranca, pois, por
meio dela, obtiveram melhores resultados operacionais e produtividade.

Conforme cita um dos entrevistados: “Para que tenhamos pessoas aqui dentro que séo
capazes de atender, elas precisam entender primeiro, entender para atender”. Isso mostra que é
possivel atender as expectativas dos hospedes, pois o colaborador faz mais do que seria o
necessdrioe do que é esperado. Existindo maior comprometimento e disponibilidade da
equipe, realiza-se um tratamento cuidadoso com o cliente, para que ele sinta a hospitalidade
genuina.

A administracdo da experiéncia em hospitalidade acontece quando se centralizam os trés
ambitos. O social € um relacionamento mutuo, que envolve status e prestigios. O privado esta
relacionado ao suprimento das necessidades fisicas e psicoldgicas do hospede. O comercial possui
uma visdo de lucro e as limitacbes do mercado e do produtor, como alegam Lashley e Morrison
(2000).

Os entrevistados acreditam que a hospitalidade é a arte de receber bem sem querer nada em
troca; fazer com gque a pessoa se sinta acolhida e bem-vinda ao ambiente, para que tenha vontade de
voltar e usufruir de todos os servigcos novamente. Caracteristica importante a qualquer negdcio ndo sé
para a hotelaria, tornou-se um diferencial no mercado competitivo. E apresentada nas pequenas



coisas, desde atender com um sorriso no rosto, demonstrando satisfacdo, até entender as
necessidades dos clientes. Como consequéncia desse relacionamento, havera os retornos
financeiros esperados. Esta definicdo possibilitou compreender onde os hotéis estudados se
encontram em relacdo aos dominios da hospitalidade (Fig. 1).

Figura 1- Resumo dominios da hospitalidade em cada hotel
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Fonte: Dados da pesquisa

A segunda proposicao - lideranca focada na otimizacéo da prestagcéo de servigos por meio da
Técnica de Empowerment - mostrou mais eficacia. Em todos os objetos de estudo, notou-se a
utilizag@o da técnica de empowerment. Os entrevistados relataram que o simples fato de utilizar a
técnica de empowerment causa um desvio necesséario no ciclo de servicos. Eles atribuem isso ao
aprimoramento da prestacdo. Os lideres, quando bem treinados, aplicam os principios e trazem
retornos positivos a operacao, pois focam em outras fungfes de gestao.

De acordo com um entrevistado, ter o conhecimento da equipe possibilita administrar o
empowerment dentro dos departamentos que realmente precisam da técnica em suas fungbes. Com
isso, muda-se a forma como atende. Ou seja, algumas funcdes ndo necessariamente precisam do
empoderamento, sendo aplicado na lideranca ou em alguns cargos chaves.

E preciso atribuir a liberdade e monitorar as acdes para prestar um servico de exceléncia. As
pessoas erram e precisam ter retornos referentes aos impactos ocasionados no servico. Torna-se
necesséario de moldar os conceitos e deixa-los bem definidos, a fim de atender as expectativas dos
hospedes, ndo permitindo que as barreiras financeiras impactem a autonomia dos funcionarios.

Os servigos sao considerados intangiveis. Albrecht (2000: 27) sustenta: “A hora da verdade:
gualquer episddio no qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto da organizacdo e obtém
uma impressado da qualidade de seu servigo”. Os entrevistados ressaltaram que sair do processo
continuo de servigos € normal, pois, ao se "adaptar as necessidades do héspede vocé terd uma
mudanca no processo".

No ramo da hotelaria, 0os servicos sdo sempre diferentes e a hospitalidade varia de acordo
com cada cliente, principalmente porgue o ciclo de servico é Unico. Entdo, ndo é possivel supor que
ele v& receber um tratamento padrdo, porque a cada momento a interacdo entre colaborador e cliente
€ uma revelacdo. Tracy (2004) ressalta que para que isso seja possivel, é necessério seguir os 10
principios para a aplicacdo da técnica. Entre eles, considera como pilares da “Piramide do poder”:
confianca, respeito e permissdo para errar. Os principios mais recorrentes, segundo os entrevistados,
sdo mostrados na Figura 2.

Os hotéis precisam estabelecer padrbes de exceléncia, a fim de cobrarem qualidade de
atendimento e se manterem firmes perante a concorréncia. Os fornecedores sentem-se da mesma
forma. Os hotéis possuem programas de reconhecimento de funcionarios e de realizacdo de
feedback, devendo haver um retorno sobre como a relagdo entre um funcionario e suas atitudes:
Foram ou ndo satisfatérias? O reconhecimento os incentiva a continuar o desenvolvimento de suas
tarefas. Agora, sabe-se que a experiéncia vem de suas atividades diarias e do apoio técnico da
organizagdo em dar, ensinar e preparar.






Figura 2 - Os trés principios mais importantes para os hotéis e stakeholders
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Fonte: Dados da pesquisa

Todos os hotéis possuem projetos de desenvolvimento de lideres, que visam desenvolver
suas atribuicoes.

O Quadro 2 mostra os apontamentos feitos pelos entrevistados a respeito de treinamento de
lideres nos empreendimentos.

Quadro 2 - Informag®es relevantes sobre treinamento das equipes
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oferecemos para os lideres, por exemplo,
de gestao de tempo, e tarefas que duram
4 horas e sdo feitos dentro de uma sala
de aula durante o horério de trabalho [...]"

treinamento existe uma técnica interna
gue se chama 70-20-10, [...] somente
10% é proveniente de treinamento, 20%
séo das relagdes académicas e 70%,
gque é o grande peso, sdo as
experiéncias que a gente passa no dia a
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dia[..]"

Fonte: Dados da pesquisa

Ao aplicar as técnicas, os lideres tornam-se multifuncionais, fazendo com que, além de
desempenhar tarefas béasicas do dia a dia, possam focar no aprimoramento de suas equipes, por
meio de treinamentos e feedbacks, e aprimorar suas fun¢fes de gestores.

A andlise das entrevistas permitiu mostrar que houve a ratificagdo da proposi¢do de que os
stakeholders influenciam diretamente o aprimoramento da prestacéo de servicos quando aplicada a
técnica de empowerment. Com isso, as organizagbes podem tomar decisdes para aprimorar ou
corrigir as implicagdes e limitacdes por meio de estratégias realizadas pelo lider e sua equipe, com a
intencdo de identificar as influéncias dos stakeholders dentro das organizagfes estudadas. Todos sédo
pecas importantes e podem influenciar.

Na pesquisa, foi possivel identificar os stakeholders que mais influenciam as tomadas de
decisdes e qual relacionamento possui com a corporagdo. Os priméarios sdo constituidos por:
acionistas, fornecedores, colaboradores e clientes "existe um alto nivel de interdependéncia entre a
organizagdo e os stakeholders primarios”, os secundarios, com a integracdo de governo midia e
comunidade (Clarkson, 1995: 106).

um entrevistado afirmau que, pelo fato de ser uma organizagdo que presta servicos em
hospitalidade, o cliente, por ser o publico-alvo, e o colaborador, por ser o servidor, influenciam na
mesma propor¢ao, pois impactam muito a maneira como o hotel funciona. Todos os stakeholders séo
importantes e s&o influenciados, de maneira maior ou menor, tendo em vista que 0S outros
tém possibilidade de corre¢éo. O cliente afeta muitas decisdes que serdo tomadas pela empresa. Um
dos meios de comunicacao € o guest comments, em que € realizada uma meta para todo o trabalho
de correcdo em cima deste documento.

Quando se ministra a técnica de empowerment na organizacdo, fica a disposicdo dos
colaboradores utiliza-la ou ndo. Com isso, em suas fun¢gbes podem se deparar com algumas
situacdes e ter de tomar alguma decisdo imediata, fazendo com o que o aprimoramento do servi¢co
seja alcancado. Obtendo-se um feedback dos stakeholders, é possivel identificar onde se encontram
as limitacdes e imperfeicbes dos servigos prestados, e criam-se estratégias para auxiliar a tomada de
decisdo correta. Assim, a prestacdo de servico tende a ser qualificada quando se tem a parceria entre
os stakeholders, lideres e colaboradores.




6 CONSIDERACOES FINAIS

Levando em consideracdo que os empreendimentos hoteleiros vém crescendo
gradativamente, a necessidade de desenvolver e capacitar pessoas torna-se cada vez mais uma
preocupacdo dentro das organizacfes. Os critérios definidos para uma gestdo qualificada néo
contemplam mais apenas 0s aspectos individuais e de uma pessoa que almeja um cargo mais
elevado dentro de uma organizacéo, e sim as suas habilidades multifuncionais de fazer com que uma
equipe funcione até mesmo sem sua presenca. A concessao do empowerment aos colaboradores
para aprimorar a prestagdo de servico faz com que os lideres obtenham conhecimento cada vez
maior sobre sua equipe e o aplique de maneira diferente, mas sempre com mesmo fundamento.

A problematica levantada para a realizagdo desta pesquisa consistiu em entender de que
forma o empowerment afeta a relacao dos lideres de uma organizacdo com stakeholders, em busca
do aprimoramento da prestacdo de servicos em hospitalidade. Por intermédio das referéncias
bibliograficas e das entrevistas semiestruturadas realizadas, foi possivel produzir argumentos que
auxiliaram na compreenséo da questao. Houve a ratificacdo de todas as proposicées, pois, de acordo
com o0s entrevistados, todos os stakeholders sdo importantes para as organizacbes e podem
influenciar as decises de um lider, 0o qual ministra 0 empowerment e torna a sua equipe eficaz,
alcancando uma prestacéo de servico genuina.

A necessidade de entender os grupos ou individuos que influenciam diretamente o
aprimoramento de servicos em hospitalidade fez com que as teorias de Freeman (1984; 2007), os
principios de empowerment segundo Tracy (2004), o ciclo de servi¢o estudado por Albrecht (2000) e
as aplicacdes de hospitalidade conforme Lashley (2000; 2004) e Camargo (2004) se confirmassem
nos empreendimentos estudados. Em um contexto geral, a utilizacdo dos conceitos é indispensavel,
pois todos os hotéis, apesar de ndo dominarem as terminologias, as cultivam no ambiente de trabalho
€ notam retornos positivos.

O empowerment consisti em um instrumento essencial para os gestores. Quando empregado
dentro de uma organizagdo de forma coerente, 0s colaboradores tém espago para participar das
tomadas de decisdo da empresa. Assim, subentende-se que possam manifestar suas opinides para
de buscar solugdes para os obstaculos que surgem. Fornecer conhecimento e informacdes para
que as equipes possam fazer parte das tomadas de decisdo induz as pessoas a agirem com mais
responsabilidades sobre sua forma de agir.

O conhecimento das influéncias tanto internas quanto externas da organizag&o otimiza a
prestacdo de servico, ja que com isso existe uma antecipacdo de acontecimentos e evitam-se
transtornos futuros. Existem estratégias que sdo montadas pelos gestores levando em consideracao
cada stakeholder, mesmo aqueles que influenciam de forma indireta. Obviamente, isso ndo extingue
a possibilidade de erros, mas pode diminuir as reincidéncias.

Em relagdo as acgbes corretivas, as hotéis Estanplaza, Staybridge e Grand Hyatt fazem uma
andlise de indicadores, por meio de pesquisas de satisfacdo focadas no principal stakeholder primario
apontado nas entrevistas, o0 cliente. Existe todo um aparato de procedimentos corretivos para a
resolucdo de pontos citados por eles, tudo isso para garantir o seu retorno. O cliente, muitas vezes,
faz elogios a respeito do servico prestado e os hotéis utilizam isso para prestigiar o colaborador,
reconhecendo de diversas maneiras que as acdes tomadas por ele fizeram toda a diferenca. Isso
permanece totalmente em concordancia com os principios de Tracy (2004).

Dentre os principios citados,, os mais recorrentes foram: estabelecer padrdes de exceléncia;
e treinar, desenvolver e reconhecer seus colaboradores por suas acdes e tomadas de decisdes
coerentes com 0s cendrios vividos. As redes estudadas reconhecem os fatores de comprometimento
dos funcionarios e executam programas de treinamentos capazes de desenvolver as habilidades de
seus colaboradores em se tornar um lider, fazendo com que futuramente possam exercer cargos de
lideranca.

A hospitalidade, que ja foi muito padronizada, busca hoje novos parametros, fugindo das
regras até entdo praticadas na hotelaria. Os hospedes necessitam cada vez mais de atendimento
personalizado e valorizam muito mais um recepcionista que o chama pelo nome do que apenas um
quarto cheio de amenites. Claro que ele espera encontrar tudo o que contratou no quarto, mas
precisa ser surpreendido de formas diferentes. Cada hotel possui sua politica sobre o
desenvolvimento da hospitalidade, entretanto todos concordam que a melhor hospitalidade € a
auténtica, aquela que se traz de casa.

Assim como outras pesquisas ja realizadas que possibilitam o melhor desenvolvimento no
estudo e a obtencdo de novos resultados, este trabalho apresenta uma oportunidade de ser e



aprofundado, para que possam aprimorar as conhecimentos e complementar os que aqui foram
adquiridos. )
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