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RESUMO

Uma das fungdes da gestdao de pessoas € o desenvolvimento de programas que
promovam o bem-estar e a motivacao dos colaboradores, pois no momento em que o
individuo se sente valorizado na organizagdo desempenha melhor sua fungdo e
contribui de forma mais efetiva nas atividades da organizacéo, influenciando
positivamente as atitudes pessoais e comportamentais, tais como criatividade,
inovacao e aceitar mais facil as mudancgas. Para ficar a frente de cargos de gestéo, o
nutricionista precisa ter um perfil questionador, mas também flexivel, e ainda ter nogao
de lideranga. Essas caracteristicas auxiliam o gestor a estabelecer estratégias
certeiras e induzem os integrantes da equipe a atingir suas metas. Rotatividade e o
absenteismo se apresentam como fatores criticos, o qual deve ser trabalhado pelos
profissionais. Por causa desses obstaculos que possam surgir no ambiente
corporativo é necessario que o gestor esteja disposto a se capacitar e adicionar novas
ferramentas a sua forma de trabalhar. Nesse contexto, a finalidade deste trabalho de
conclusao de curso foi estabelecer conceitos de Gestdo de Pessoas que aproximam
a pratica do nutricionista gestor em unidades de alimentac&o, por meio da discussao
dos elementos que a compdem e das suas estratégias. Foi realizada uma reviséo
integrativa com artigos relacionados a area de Nutricao e livros da area de Gestao de
Pessoas no periodo de 2012 a 2022 nas bases de dados BVS Lilacs, PubMed,
Periddico Capes e Scielo. A caracterizagéo dos estudos mostrou que 70% originou-
se no Brasil e 30% eram procedentes da Argentina, Gana e Oma. Os estudos na sua
maioria mostraram uma modesta abordagem da atuag¢ao do nutricionista como lider.
Apesar de ter sido feita uma busca com varios termos combinados na tentativa de
ampliar o escopo de avaliagdo, constatou-se que € uma area em que ha poucos
estudos e consequentemente poucas publicagbes. Sugere-se que o incentivo a
formacao técnica de qualidade deve proporcionar que os graduados atuem de forma
consciente do seu papel social, tornando-se um agente de transformacdo na
sociedade. Além disso, o aperfeicoamento dos projetos pedagdgicos dos cursos de
Nutricdo podera destacar a inclusdo de conteudo da esfera da Administragcao voltado
para a pratica nos estagios curriculares.

Palavras-chave: Nutricionista; Gestdo de Pessoas; Servicos de Alimentacgao;
Lideranca.



ABSTRACT

One of the functions of people management is the development of programs that
promote the well-being and motivation of employees, because the moment the
individual feels valued in the organization he/she performs his/her function better and
contributes more effectively in the organization's activities, positively influencing
personal and behavioral attitudes, such as creativity, innovation, and accepting change
more easily. To be ahead in management positions, the nutritionist needs to have a
questioning profile, but also a flexible one, and also a notion of leadership. These
characteristics help the manager to establish accurate strategies and induce the team
members to achieve their goals. Turnover and absenteeism present themselves as
critical factors, which must be worked on by the professionals. Because of these
obstacles that may arise in the corporate environment, it is necessary that the manager
is willing to train himself and add new tools to his way of working. In this context, the
purpose of this end-of-course work was to establish concepts of People Management
that approach the practice of the manager nutritionist in food units, by discussing the
elements that compose it and its strategies. An integrative review was conducted with
articles related to the area of Nutrition and books in the area of People Management
from 2012 to 2022 in the databases BVS Lilacs, PubMed, Periédico Capes and Scielo.
The characterization of the studies showed that 70% originated in Brazil and 30% were
from Argentina, Ghana and Oman. Most of the studies showed a modest approach to
the role of the nutritionist as a leader. Although a search was made with several terms
combined in an attempt to broaden the scope of evaluation, it was found that it is an
area in which there are few studies and consequently few publications. It is suggested
that the incentive to quality technical training should allow graduates to act in a way
that is aware of their social role, becoming an agent of transformation in society. In
addition, the improvement of the pedagogical projects of the Nutrition courses could
highlight the inclusion of content from the sphere of Administration focused on practice
in the curricular internships.

Keywords: Nutritionist; Personnel Management; Food Services; Leadership.
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1 INTRODUGCAO

Uma das fungdes da gestdo de pessoas é o desenvolvimento de programas
que promovam o bem-estar e a motivagao dos colaboradores, pois ho momento em
que o individuo se sente valorizado na organizagdo desempenha melhor sua fungéao
e contribui de forma mais efetiva nas atividades da organizacao, influenciando
positivamente as atitudes pessoais e comportamentais, tais como criatividade,
inovacao e aceitar mais facil as mudangas (ROBBINS, 2005).

Para ficar a frente de cargos de gestédo, o profissional precisa ter um perfil
questionador, mas também flexivel, e ainda ter nog¢do de lideranca. Essas
caracteristicas auxiliam o gestor a estabelecer estratégias certeiras e induzem os
integrantes da equipe a atingir suas metas. Os nutricionistas gestores de Unidades de
Alimentacao e Nutricdo (UAN) manifestam como grande desafio a administragéo de
pessoas e o recrutamento. A rotatividade e o absenteismo se apresentam como
fatores criticos, o qual deve ser trabalhado pelos profissionais (CAVALLI; SALAY,
2007, p.657). Por causa desses obstaculos que possam surgir no ambiente
corporativo é necessario que o gestor esteja disposto a se capacitar e adicionar novas
ferramentas a sua forma de trabalhar.

O nutricionista € um profissional que assume muita responsabilidade na
gestao de unidades de alimentagéo e nutricdo (UAN). Apresentar uma postura integra,
acolhedora, inspiradora, tanto para seus pacientes quanto para sua equipe de
funcionarios é necessario, visto que é uma profissdo que ainda busca espacgo e
confiangca. No exercicio de suas atribuicdes em Nutricdo em Alimentagdo Coletiva
devem planejar, organizar, dirigir, supervisionar e avaliar os servigos de alimentacéo
€ nutricao, realizar assisténcia e educagao alimentar e nutricional a coletividade ou a
individuos sadios ou enfermos em instituigdes publicas e privadas (CONSELHO
FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018).

A abordagem do tema inicia-se com a apresentagado dos conceitos basicos da
area da Administragao para esclarecer alguns termos utilizados na area da Gestao de
Pessoas. Apds, deu-se inicio a pesquisa da relagdo da Nutricdo e a Gestao de
Pessoas. Apds esta analise o trabalho foi dividido em trés se¢des. A segao primaria
contempla alguns conceitos de gestdo e atribuicbes do nutricionista da area da

alimentagao coletiva e justificativa para a realizagao deste trabalho, objetivos gerais e
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especificos para solucionar a problematica. A segao secundaria expde os métodos
aplicados na construcdo da pesquisa e a secao terciaria mostra os resultados e
discussdo baseados na analise dos achados.

No meio académico o graduando em nutricdo ndo tem muito contato com
disciplinas em que o conteudo predominante seja lideranga e gestdo. Na graduacéo,
0 mais comum € que o aluno seja inserido em praticas que privilegiam o modelo
biomédico (DEMETRIO et al, 2011; MENEZES; MALDONADO, 2015). Esse
direcionamento pode colaborar para a formagéao de um profissional da saude seguro
dentro de uma equipe multidisciplinar prestando assisténcia nutricional, porém nao
demonstra habilidade quando se encontra a frente de atividades de carater
administrativo.

Sendo assim, 0 que se vé € que por mais que exista um melhoramento do
conteudo das pastas curriculares na esfera da saude, os projetos pedagdgicos tem
uma configuragdo predominantemente clinica e uma modesta abordagem social e
educacional de fatores que sao importantes para a construgao da autonomia dos
estudantes (AMPARO - SANTOS, 2013).

Uma organizagdo que mantém boa relagao interpessoal entre os individuos
que ali trabalham aumenta a sua produtividade e ganha um certo destaque no
mercado. Em uma UAN, o gestor tem o papel de manter a equipe unida a partir da
sua comunicacado com os funcionarios, podendo utilizar os momentos de reunides de
equipe e treinamento para trocar ideias de inovacéao e garantir a participagao de todos
no alcance das metas da empresa (BERTACHINI, 2019). Mesmo com a existéncia de
estudos que demonstram a relevancia da atuagao do gestor de pessoas para o servigo
de alimentagado, o interesse no segmento € aparentemente baixo, levando-se em
conta o perfil dos profissionais egressos dos cursos de Nutrigdo, que costumam sair
com um conhecimento parcial em Gestdo de Pessoas e encontram espaco no
mercado de trabalho justamente nesta area, uma vez que o segmento de Alimentacao
Coletiva € o segundo com a maior admiss&o no pais (ABERC, 2016). Nutricionistas
que atuam na area de refeigdes coletivas pouco buscam formacdo académica
complementar e a dedicacido se baseia no exercicio diario da profissdo no mercado
de trabalho (LETRO; JORGE, 2010).

Diante do exposto, apresentamos a seguinte questdo de pesquisa: De que
forma a apropriagcdo de conceitos da gestdo de pessoas e seus elementos pode

auxiliar a pratica do nutricionista em Unidades de Alimentacao e Nutricao?
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2 JUSTIFICATIVA

O mercado de trabalho vem exigindo mais dos profissionais em varios
aspectos: criatividade, iniciativa e produtividade (RODRIGUES; PERES;
WAISSMANN, 2007; ROCHA; NOZAKI, 2012). Para um profissional atuar de forma
eficiente, sdo necessarios alguns requisitos, que incluem, principalmente, uma boa
formacgao que deve proporcionar que os graduados atuem de forma consciente do seu
papel social, tornando-se um agente de transformacao na sociedade (CALCAS et al.,
2016). No que corresponde ao conhecimento tedrico-pratico o nutricionista € chamado
a tomar decisdes no seu processo de trabalho. Para tal, além da prépria
habilidade para resolver problemas, implica certo grau de improvisacéo, que deve ser
orientada pela experiéncia e pelo conhecimento (FONTES; FAY, 2016).

Dada a importancia da atuacado do nutricionista na coordenacéao, supervisao
ou execugao dos programas de treinamento, atualizagdo e aperfeicoamento de
colaboradores (CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018) e a
complementagdo das habilidades e experiéncias do nutricionista com elementos da
gestdo de pessoas, justifica-se este trabalho pela existéncia de uma lacuna de
conhecimento, prejudicial para a fluidez das atividades de geréncia. Viu-se entéo a
necessidade de produzir um material a partir de estudos pregressos que tratam de
conceitos e elementos que podem auxiliar o nutricionista gestor a proporcionar um
ambiente de trabalho agradavel e saudavel para os colaboradores e um material que

possa auxiliar nas discussdes e na formacao dos nutricionistas.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Estabelecer conceitos de Gestdo de Pessoas que aproximam a pratica do
nutricionista gestor em UAN, por meio da discussao dos elementos que a compde e

das suas estratégias.

3.1.1 Objetivos especificos

- Identificar na literatura os principais fatores que motivam ao trabalho;
- Identificar na literatura as caracteristicas de liderangas ativas e positivas;
- Relacionar fatores ambientais motivadores;

- Caracterizar o papel do nutricionista gestor em UAN.
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4 REVISAO DA LITERATURA

Para que seja possivel compreender e relacionar o ambiente de trabalho de
uma UAN a pratica do nutricionista gestor, a revisdo da literatura foi organizada em
trés topicos: relagdes interpessoais, ambiente de trabalho e papel do nutricionista

como gestor de pessoas.

4.1 RELAGCOES INTERPESSOAIS

As acgdes dentro da administracdo se moldam de acordo com o estilo de
trabalho da organizacao, perfil dos colaboradores, entre outros aspectos. O modo pelo
qual nos relacionamos esta ligado a cultura de cada espago de convivéncia que nos
fizemos presente e conhece-lo € importante para direcionar estas agdes (SCHULTZ,
2016).

As relagdes interpessoais sao oriundas das interagdes que envolvem duas ou
mais pessoas que compartilham situagcdes e sentimentos em certos locais onde a
atividade coletiva € predominante. Prevalece também o respeito, companheirismo,
solidariedade, dialogo etc. A medida que as atividades e interacdes prosseguem, 0s
sentimentos despertados podem ser diferentes dos indicados inicialmente e entéo,
inevitavelmente, os sentimentos positivos de simpatia e atragado provocardao aumento
de interagdo e cooperacgéao repercutindo favoravelmente nas atividades e ensejando
maior produtividade (CHANLAT, 1993).

Até o final da década de 1980, o curriculo das escolas de administragcao
enfatizava os aspectos técnicos da gestdo, focando em economia, contabilidade,
financas e métodos quantitativos. Temas como comportamento e habilidades
interpessoais recebiam relativamente pouca atengdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010). A medida que os estudantes de administracdo comecavam a se inserir no
mercado de trabalho, vinha a necessidade de desenvolver habilidades relacionadas a
lideranga e comunicagédo. Entdo as faculdades acrescentaram ao curriculo temas
como comportamento humano (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Dentro da Psicologia social existe um campo denominado inteligéncia
emocional, a qual se associam quatro aspectos principais: conhecer as proprias
emogdes, autodominio, empatia e habilidades sociais (GOLEMAN, 2007). A pratica

destes conceitos € imprescindivel para orientar as atitudes dos individuos na
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sociedade e também em espacos menores como os locais de trabalho, onde é preciso
evitar episédios desagradaveis que causam instabilidade na rotina dos colaboradores.
Um exemplo muito comum sao as falhas na comunicagcdo que configuram uma das
principais causas de conflito nas empresas (VECCHIO, 2008).

As habilidades sociais sdo ferramentas utilizadas por um individuo para se
conectar e interagir com os demais. Nas relagbes interpessoais do ambiente
ocupacional ela se divide em cinco pilares: empatia, tolerdncia, comunicacgao efetiva,
autoconhecimento e ética (GOLEMAN, 2007). Esses pilares s&o fundamentais para
consolidar vinculos dentro de organizagdes. No Quadro 1, esta uma descrigao breve

da conduta profissional dentro de cada uma das habilidades sociais:

Quadro 1 - Conduta profissional dentro de cada uma das habilidades
(continua)

Pilares Conduta
Empatia Buscar extrair o melhor do colaborador que trabalha na

equipe, evidenciando suas habilidades. Ao adaptar o discurso
ao publico que ouve o gestor ocorre uma melhora na
comunicagao e clareza ao cobrar exatamente o que precisa
de cada integrante da equipe. E importante participar da
conversa com a mente aberta, com atengao as informacgdes

transmitidas e ser bom ouvinte, valorizar a opinido alheia.

Tolerancia Respeitar personalidades diferentes e opinides divergentes,
ressaltar o que cada pessoa tem de melhor pois cada um

pode contribuir de alguma forma dentro do que €, do que faz

dentro de suas competéncias e habilidades.
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Quadro 1 — Conduta profissional dentro de cada uma das habilidades

(concluséo)

Pilares Conduta
Comunicagao Os pontos principais sao a clareza e a objetividade. Evitar mal
Efetiva

entendidos a respeito do que deseja expressar. Agregar leveza
as conversas, foco em ser transparente para que todos
compreendam. Atengdo aos pequenos detalhes, registro dos
defeitos durante o processo de criacdo ou de execucio para
evitar reparos que podem causar instabilidade no momento final

do processo.

Autoconhecimento

Reconhecer nosso perfil comportamental, que impressao

causamos nas pessoas € nos locais, nossos incOmodos etc.

Etica

Ter atitudes que nao prejudiquem o desenvolvimento do
proximo, seguir as normas, optar por ser justo e franco.
Conduzir os vinculos criados pela ética para consolidar as
relagbes. Buscar justificativas para as regras e agdes dos

individuos que integram as relagdes interpessoais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Goleman (2007)
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Uma lideranga é responsavel por criar estratégias para alinhar seus objetivos
com os interesses dos colaboradores e criar caminhos que guiem o desenvolvimento
das organizacdes. As pessoas sao diferentes umas das outras, e é alto o nivel de
dificuldade de lidar com o comportamento humano. O gestor pode comegar mantendo
uma relagdo menos distante com os integrantes do grupo, isso traz melhorias para a
rotina e maior satisfacdo em realizar suas tarefas. Esta iniciativa pode resultar na
sensagao de pertencimento do funcionario. Vislumbrar as pessoas como seres
humanos e ndo como recursos sinaliza qual a importancia dela no local de trabalho
tornando-o mais colaborativo.

Nesse sentido, as pessoas constituem o capital humano e intelectual da
organizacao. Organizacbes bem-sucedidas tratam seus colaboradores como
parceiros do negoécio e fornecedores de competéncias, ndo como simples
empregados contratados (CHIAVENATO, 2014).

4.2 AMBIENTE DE TRABALHO

A forma como a lideranga se dirige ao subordinado ao solicitar tarefas pode
ser interpretada de diversas formas dependendo da relagdo mantida entre eles.
Existem locais de trabalho onde os cargos e as nomeagdes sao explicitamente
estabelecidos e normalmente os individuos tanto no ambito institucional quanto no
operacional se referem uns aos outros por tais nomenclaturas como patrao, chefe,
estagiario (ROBBINS, 2005). A comunicagdo entre os setores pode originar
mensagens que transmitem uma sensagao de superioridade ou inferioridade, gerando
mal-estar e oscilagdes na produtividade de alguns funcionarios. O fenémeno
conhecido como presenteismo é um reflexo desse tipo de ambiente (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

Segundo Navarro et al. (2018) estudos recentes feitos com trabalhadores da
area da saude mostram que o compromisso em nao prejudicar a empresa, evitar
acumulo de trabalho e n&o passar a imagem de funcionario ocioso leva a agravos na
saude que foi chamado de presenteismo por doenga (PD), que é o fato de trabalhar
apesar de estar doente, e os fatores que comumente levam a esse comportamento,

sem descartar a influéncia de fatores ambientais externos.
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Nessa situagdo o gestor deve estimar a frequéncia desses casos e planejar
possiveis intervengdes para prevenir a ocorréncia de novos episodios ((ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). Ter iniciativa neste momento evita que relatos pontuais
como recursos limitados e mas condigcbes de trabalho possam alimentar uma
concepgao de que o trabalho do profissional € ineficiente quando na verdade a

responsabilidade pelo clima organizacional é de todos.
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4.3 PAPEL DO NUTRICIONISTA COMO GESTOR DE PESSOAS

A lei n°. 8.234, de 17 de setembro de 1991, estabelece que planejamento,
organizacdo, direcdo, supervisdo e avaliagdo dos servigos de alimentagdo sao

atividades privativas do nutricionista (BRASIL, 1991).

A UAN é considerada como o local de trabalho ou o setor de uma empresa que
realiza atividades técnico-administrativas referentes a alimentacido e a nutricao,
podendo aplicar um sistema de produgcao por gestdo propria ou concessao. Para
realizar as atribuicdes de Nutrigdo em Alimentacao Coletiva no ambito de Unidade de
Alimentacdo e Nutrigdo (UAN) o nutricionista devera coordenar, supervisionar ou
executar programas de treinamento, atualizacao e aperfeicoamento de colaboradores
(CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018).

Dentro da UAN o setor de recursos humanos reflete o grau de dificuldade que
o nutricionista tem de aplicar mudancgas necessarias. A politica de recursos humanos
no geral é instavel e deveria servir como um guia para os funcionarios. A mao-de-obra
depende da demanda do mercado e por muitas vezes nao é levada em conta nos
processos de recrutamento e sele¢do, de qualificagcéo, resultando na sobrecarga de
trabalho, por exemplo. Este conjunto de fatores influencia na motivacdo e,
consequentemente, na moral, nas atitudes e comportamentos dos individuos e dos
grupos de trabalho da UAN, ou seja, na maneira pelo qual cada um desempenha seu
papel (TEIXEIRA et al., 2007).

Para que a UAN funcione plenamente € preciso que a administracdo de
recursos humanos tenha um planejamento e uma relagdo transparente com os
funcionarios para que eles compreendam sua importancia durante todo o fluxo de
trabalho (NOBREGA, 2012). O responsavel pela administragéo precisa também ficar
alinhado com os recursos humanos da empresa e para saber exatamente onde pode
cooperar com o seu trabalho. Existe a possibilidade de fazer pesquisas externas a
organizacgao sobre qualidade e quantidade da mao-de-obra, oferta e procura na area
de alimentacao e nutricdo, tendéncias do mercado de trabalho, direcionamento dos
funcionarios para capacitacbes relacionadas a UAN para futuras ascensdes na
empresa, sempre visando a eficiéncia e eficacia na entrega dos servigos prestados
(TEIXEIRA et al., 2007).
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5 METODOS

A revisao integrativa foi realizada no periodo de margo a setembro de 2022,
utiizando as bases de dados cientificas Latin American and Caribbean Health
Sciences Literature (LILACS) (acessada via Biblioteca Virtual de Saude), MEDLINE
(acessada via PubMed), Scientific Electronic Library Online (SCIELO) e no Portal de
Periddicos CAPES.

A revisao integrativa € um método que permite sintese de conhecimento por
meio de processo sistematico e rigoroso. A condugdo da Reviséo Integrativa deve
pautar-se nos mesmos principios preconizados de rigor metodolégico no
desenvolvimento de pesquisas. As etapas deste método sdo: 1) elaboracdo da
pergunta da revisao; 2) busca e selegédo dos estudos primarios; 3) extracao de dados
dos estudos; 4) avaliagao critica dos estudos primarios incluidos na revisao; 5) sintese
dos resultados da revisdo e 6) apresentacdo do método (MENDES; SILVEIRA;
GALVAO, 2019).

A pesquisa baseou-se na pergunta: De que forma a apropriagado de conceitos
da gestdo de pessoas e seus elementos pode auxiliar a pratica do nutricionista em
Unidades de Alimentacédo e Nutricao? Os seguintes descritores foram utilizados em
inglés, espanhol e portugués: “food services”, “leadership”, “nutritionists”, ‘job
satisfaction”, “efficiency organizational”, ‘personnel management”, “servicios de

” @, ” [3

alimentacion”, “liderazgo”, “satisfaccion en el trabajo”, “administracion de personal’,

” “

“servicos de alimentagao”, “lideranga”, “nutricionista,” “satisfacdo no emprego,”

“produtividade no trabalho,” “gestdo de pessoas”. O operador booleano AND foi
selecionado para associar os descritores e ampliar o alcance da busca.

Foi realizada uma busca primaria nas bases de dados citadas para selecionar
artigos originais e de revisao, relacionados a area de Nutricdo e uma busca secundaria
na versao virtual de livros da area de Gestao de Pessoas. Foram incluidos nesta
revisdo narrativa artigos originais, de revis&o, guias e livros, no periodo de 2012 a
2022, sem limitagdo de pais do estudo ou area do conhecimento, bem como
referenciais normativos. O Quadro 2 apresenta o diagrama do processo de selegao
dos artigos pesquisados para esta revisao.

Na etapa seguinte foi realizada a leitura de titulos e resumos, de modo a
confirmar se os estudos contemplavam a questao norteadora da pesquisa, obtendo-

se dezesseis referéncias potenciais.
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Identificagdao dos estudos por meio de banco de dados

Identificagao

Palavras-chave: Nutricionista, Gestdo de Pessoas, Servicos de Alimentacao,

Lideranga.

Artigos identificados:
Bases de dados

- Scielo (n = 81)

- PubMed (n = 70)

- BVS Lilacs (n = 624)

- Periddico Capes (n =137)

l

Semrelacdocomotemae

t , . _
r Leitura do titulo e resumo (n =52) > duplicados (n =36)
i . 7
a T .
g Néao atendiam aos
e Questao norteadora da pesquisa (n =16) - critérios de inclusdo e
m exclusao (n =6)
{
_estuq'dos Estudos incluidos nos resultados (n=10)
incluidos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apos leitura na integra, a fim de verificar se os estudos atendiam aos critérios
de inclusdo e exclusdo, foram selecionados dez artigos para a amostra final. Um
instrumento foi preenchido contendo as seguintes informagdes: autores, ano de
publicacéo, titulo, pais, método de pesquisa.

A seguir, as informagbes extraidas foram comparadas e os conteudos
similares foram agrupados em quatro categorias: fatores que motivam ao trabalho,
caracteristicas de liderangas ativas e positivas, fatores ambientais motivadores e
caracteristicas do papel do nutricionista em unidades de alimentacao. Ao final, foram
apresentados os resultados evidenciados ao longo do estudo. A seguir, na Tabela 1,

estd um detalhamento dos artigos avaliados:

Tabela 1 - Descrigdo dos artigos incluidos nos resultados da revisao

(continua)
Segao Autor(es) Ano de Titulo Pais Método de
publica¢ Pesquisa
ao
Fatores que Martins et al. 2018 Fatores motivacionais que Brasil Método de
motivam ao influenciam no desempenho dos indugao
trabalho colaboradores no ambiente de
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, trabalho
Akuffo et al. 2021 Job satisfaction and its associated Ghana Estudo
factors among optometrists in Transversal
... Ghana across-sectionalstudy
Caracteristicas Labrague et 2021 Authentic leadership and nurses’ Oma  Estudo
de liderancas al. motivation to engage in leadership Transversal
ativas e roles: The mediating effects of nurse
positivas work environment and leadership
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, self-efficacy. .
Sartor & 2019 Percepcao do perfil de lideranga do  Brasil Estudo
Alves nutricionista gestor em unidades de Descritivo

alimentacao
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Tabela 2 - Descrigao dos artigos incluidos nos resultados da revisao
(conclusao)

Fatores Scrideli et al. 2020 Clima organizacional em wuma Brasil Estudo

ambientais unidade de alimentagdo e nutricdo. Transversal

motivadores Costa et al. 2019 Satisfagdo dos nutricionistas que Brasil Estudo
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, atuam na alimentacdo coletiva. ~ Exploratério

Caracteristicas Cunha et al. 2018 Desempenho e risco dos servigos Brasil Estudo

do papel do de alimentacdo em seguranca dos Transversal

nutricionista em alimentos e o papel do nutricionista

unidades de como lider em boas praticas de

alimentaggo e manipulagaéo.

nutricio Mendez et al. 2021 Conocimientos, précticas y Argenti Estudo

valoraciones sobre manipulacion de na Observacional
alimentos en hospitales publicos

Santos et al. 2012 Cumprimento das normas [ISO Brasil Estudo
14001 e ISO 22000 por servigos de Exploratério e
alimentagao Descritivo
Tiboni, 2017 Avaliagado das condicdes Brasil Estudo
Gabriela higienicossanitarias antes e apés Prospectivo
Sartori assessoria do nutricionista em um
restaurante comercial do municipio
de Cotia, SP

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

A caracterizagdo dos estudos mostrou que 70% originou-se no Brasil e 30%
eram procedentes da Argentina, Gana e Oma. De acordo com o recorte temporal
definido, somente a partir do ano de 2017 ocorreram publicacbes que atenderam a
questao norteadora do estudo. A maior concentragao se deu nos anos de 2019 a 2021
que corresponderam a 50% dos trabalhos. Sobressairam-se os estudos com métodos
de pesquisa do tipo estudo de caso e estudo transversal.

Para estabelecer os conceitos de Gestao de Pessoas que auxiliam a pratica
do nutricionista gestor em UAN, que é o objetivo deste trabalho uma melhor descrigéo

e analise contextual dos estudos sao apresentadas nos topicos abaixo:
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6.1 FATORES QUE MOTIVAM AO TRABALHO

Nesta secao foram avaliados dois artigos, que se basearam na Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg e na Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas, de
Maslow.

A Teoria dos Dois Fatores desenvolvida por Herzberg (1998) dispbde que a
satisfagcdo no trabalho, € consequéncia de como o colaborador se sente neste
ambiente e dos fatores que influenciam em sua motivagcdo e desmotivagcdo. Em sua
teoria, dois fatores sdo fundamentais para a satisfagédo: higiénicos e motivacionais. Os
higiénicos referem-se aos pontos externos dos individuos, ou seja, o individuo
enquanto trabalha esta cercado de condigdes fisicas, que sao: salario, politica da
empresa, beneficios sociais e regulamentos internos etc. Segundo Herzberg (1998)
os fatores motivacionais se referem aos sentimentos de concretizagéo de crescimento
e reconhecimento profissional, distinto dos higiénicos. Os motivacionais séao
duradouros, sdo exprimidos por meio dos exercicios das tarefas e atividades que
fornecem desafios suficientes e significativos ao trabalho.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas relaciona o
comportamento das pessoas a um conjunto de necessidades, dispostas em uma
piramide hierarquica. Essas necessidades sao fisioldgicas, necessidades de
seguranga, necessidades sociais, necessidades de estima e necessidades de
autorrealizacéo (SILVA et al., 2006; MATSUOKA; SILVA, 2013).

O trabalho de Martins e colaboradores (2018) tinha a intencéo de identificar
se a motivagao € um fator relevante no desempenho dos colaboradores da empresa.
Os resultados mostraram que a falta de motivagdo pode interferir principalmente no
salario, atividade exercida, bom relacionamento com o empregador e bom
relacionamento com os colegas. Segundo os resultados apresentados por Martins e
colaboradores, apenas o salario foi identificado como fator que ndo motiva os
colaboradores no desempenho do trabalho. A recompensa salarial ndo € mais o unico
fator decisivo na satisfagao do individuo dentro das situagdes de trabalho, ele precisa
também de recompensas sociais e simbdlicas (CHIAVENATO, 2000). Este fato
confirma a hipétese de que a iniciativa da lideranga de se aproximar dos colaboradores
para despertar a sensacao de pertencimento neles auxilia no desenvolvimento da

organizagao.
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O bom relacionamento estava em destaque também no artigo de Martins e
colaboradores (2018). Um funcionario que convive com todos em harmonia e respeito
pode executar melhor suas tarefas.

O artigo de Akuffo e colaboradores (2021) tinha como objetivo avaliar a
satisfagcao no trabalho e seus fatores associados O planejamento estratégico e gestéao
eficazes dos recursos humanos foram vistos como essenciais para o desenvolvimento
de sistemas de qualidade e prestacdo de servicos. Baixo incentivo financeiro,
ambiente de trabalho precario, indisponibilidade de recursos e falta de oportunidades
de desenvolvimento de carreira, segundo Akuffo e colaboradores (2021), sao fatores
que geram insatisfacao profissional, aumento da rotatividade e queda no atendimento
ao publico.

No artigo de Martins et al. (2018) a porcentagem de colaboradores que
acreditam no reconhecimento da empresa sobre seu trabalho girou em torno de 75%,
bem expressiva perante a porcentagem da populagcdo que respondeu que nao ha
valorizagao (25%). Diante dos fatos existe a possibilidade do trabalho em si ndo fazer
sentido para estes individuos e ndo haver clareza nas estratégias aplicadas pelo
empregador. A conduta dos lideres influencia na conduta de seus liderados, que
consecutivamente procede no alcance dos resultados almejados de forma positiva ou
negativa, ao passo de a lideranca estar diretamente ligada a motivacdo dos
colaboradores e satisfagcdo dos desejos da organizagdo (CARVALHO; PALMEIRA;
MARIANO, 2012; EPITROPAKI et al., 2017).

O suporte da supervisao dos lideres provou ser essencial para aliviar a
rotatividade, diminuir a exaustdo emocional relacionada ao trabalho, melhorar o
desempenho no trabalho. O nivel de controle sobre o trabalho cria autonomia ou
independéncia na pratica profissional aumenta a satisfagdo no trabalho (AKUFFO, et
al., 2021).

Existem colaboradores com ideias, objetivos e preocupacdes diferentes.
Como o reconhecimento de suas habilidades profissionais, a afirmac¢ao de sua postura
pessoal e organizacional e de sua importancia para o bom desempenho da equipe da
qual faz parte, é preciso que cada parte saiba exatamente o valor que tem para o todo
(CHIAVENATO, 2000).

A verdadeira motivagéo representa, portanto, um desejo natural das pessoas
gue se engajam nas atividades deste trabalho por amor a ele mesmo, tendo em vista
a satisfacao que ele pode oferecer (BERGAMINI, 2008).
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O nutricionista € um profissional que deve se pautar na integralidade
independente da area de atuagdo. Quanto mais houver unido entre a equipe de
colaboradores mais estarao ativo em busca de melhorias. Entretanto, quando nao ha

essa integragao, o individualismo se destaca (O'DONNELL, 2006).

6.2 CARACTERISTICAS DE LIDERANCAS ATIVAS E POSITIVAS

A lideranca é descrita como a habilidade de influenciar pessoas, em um
processo interativo, a fim de alcancar metas e objetivos no cenario em que atuam
(SOBRAL; GIMBA, 2012). Os estudos sobre lideranga visam compreender melhor o
comportamento gerencial para que seja possivel elaborar estratégias para a formagéao
de gestores cada vez mais efetivos. A confianca é importante para que a lideranca
mantenha sintonia com o liderado e mostrar que tem capacidade de orienta-lo em
busca do propdsito do seu trabalho. A capacidade inclui os conhecimentos e
habilidades técnicas e interpessoais de um individuo. Mesmo uma pessoa de
principios, imbuida das melhores intengdes, nao seria confiavel para lhe proporcionar
um resultado positivo se vocé ndo confiasse que ela tem capacidade para realizar um
trabalho (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010)

Esta secéao reune os resultados de dois artigos, um sobre lideranga auténtica,
0 outro sobre a percepgao do gestor a respeito do seu perfil de lider na UAN,
respectivamente.

Labrague e colaboradores (2021) tinham como objetivo do seu estudo avaliar
o efeito direto e indireto da lideranga auténtica dos gerentes de enfermagem na
motivacao dos enfermeiros da equipe para se engajar em papéis formais de lideranca,
por meio do papel intermediario do ambiente de trabalho do enfermeiro e da
autoeficacia da liderancga.

No artigo de Sartor e Alves (2019) o objetivo era avaliar a percepgao dos
nutricionistas gestores de Unidades de Alimentacdo e Nutricdo Terceirizadas a
respeito de seu perfil de lideranga e seu poder de lideranca em relacdo aos seus

liderados.
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Nos dois estudos foi testada a autoeficacia dos gestores e de acordo com
resultados os entrevistados percebem bons lideres. Isso mostra que o estilo de
liderancga identificado inspira a equipe e como retorno os funcionarios proporcionam
bons resultados para a empresa. Segundo Bandura e Ramachaudram (1994),
autoeficacia é tida como a percepc¢ao do individuo a respeito de suas capacidades no
exercicio de determinada atividade.

O estudo de Labrague (2021) encontrou redugdo do interesse em liderar.
Fatores como esgotamento profissional, suporte organizacional inadequado, falta de
prontiddo e preparacédo da lideranga, carga de trabalho, baixo salario e desgaste
relacionado ao trabalho foram limitagbes para assumir os cargos de geréncia
apontados no estudo.

Os resultados de Sartor e Alves (2019) mostraram que a maior parte dos
colaboradores entrevistados perceberam que seus nutricionistas gestores possuem
as caracteristicas de lideranca. Das avaliagbes dos nutricionistas em torno do seu
perfil de lideranga, treze demonstraram ser bons lideres, quatro nutricionistas foram
classificados como lider a vista e um nutricionista demonstrou grande potencial para
ser desenvolvido como lideranca.

As pesquisas de Labrague e colaboradores (2021) e de Sartor e Alves (2019)
selecionadas para esta analise, utilizaram a coleta de opinides dos colaboradores
operacionais para realizar a autoavaliacdo das liderancas. Foi identificado pelos
autores que a autenticidade dos gestores e os comportamentos de lideranga tem um
efeito profundo na percepc¢ao dos colaboradores operacionais sobre seu ambiente de
trabalho.

Para Azevedo et al. (2011) é importante que cada gestor tenha dominio pleno
sobre o campo de conhecimento especifico ao trabalho que gerencia, pois um dos
papéis do gestor € ajudar os liderados a melhorarem seu desempenho, e isso so é
possivel quando o lider tem o conhecimento técnico para poder desenvolver essa
habilidade.

Como os indices de autoeficacia foram baixos, Labrague (2021) sugere maior
necessidade de reforgar a crenga dos gestores em sua capacidade de lideranga e sua
motivagao para liderar utilizando de treinamentos e intervengdes tedricas e uma

lideranca de apoio.
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6.3 FATORES AMBIENTAIS MOTIVADORES

Para Chiavenato (2003) os fatores como o relacionamento, clima
organizacional, ambiente de trabalho se localizam no espag¢o que rodeia as pessoas
e abrange as condi¢des dentro das quais elas desempenham seu trabalho. Como
essas condi¢cdes sdo administrativas e decididas pela empresa, tais fatores estao fora
do controle das pessoas. Sao fatores do contexto e se situam no ambiente externo
que circunda o individuo.

Assim, pode-se perceber que para motivar o trabalhador é necessario investir
nos ambientes, fisico (ferramentas e instalagdes) e psicoldgico (relacionamentos),
criando desta forma um ambiente positivo para o desempenho da equipe e das
necessidades dos trabalhadores (MARTINS et al., 2018).

Aqui foram analisados os artigos de Scrideli e colaboradores (2020) e Costa
e colaboradores (2019) cujos temas sado o clima organizacional de uma UAN na
perspectiva do setor operacional e a satisfagdo no trabalho de nutricionistas,
respectivamente. Em relac&o as instalacées, ambos classificaram muito bem o local
de trabalho. No quesito condigbes ergondmicas houve discordancia, principalmente
em relacdo ao ruido vindo do sistema de exaustdo e ventilagdo, dos carrinhos de
transporte de materiais e dos equipamentos especificos para cozinhas profissionais,
tais como liquidificadores, misturadores, processadores de legumes, descascadores
de tubérculos e maquinas de higienizagcdo de utensilios de cozinha. O que é
compreensivel pois os nutricionistas, ao contrario dos funcionarios operacionais,
possivelmente ndo permaneciam no local de produgdo durante toda a jornada de
trabalho.

No artigo de Costa et al. (2019) predominou um alto nivel de satisfagéo relativo
ao relacionamento e comunicacao com subordinados. Isso pode estar relacionado
com a satisfacdo dos nutricionistas em trabalhar no servico de alimentagao, que
segundo estudo conduzem bem suas tarefas, na sua maioria, administrativas e
oferecem aos subordinados um ambiente agradavel de trabalhar.

No estudo de Scrideli e colaboradores (2020), os resultados identificaram
auséncia de treinamento e plano de carreira para o setor operacional. A falta de
estratégias de recrutamento prejudica a retengdo de colaboradores na empresa,
culminando na mudanga de emprego. Lacombe (2005) destaca que as empresas néao

podem escolher entre treinar ou ndo seus funcionarios, a capacitagao torna-se
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indispensavel para a execugéao eficiente e eficaz do trabalho. Segundo Costa et al.
(2019) e Scrideli et al. (2020), o conhecimento e a atualizagdo constante podem
proporcionar melhores oportunidades de valorizagao profissional.

Foi abordado também o conhecimento em UAN durante a graduagéo
nomeado no estudo de Costa e colaboradores (2019) como “construgéo de projetos
pedagogicos” que segundo as autoras deve ser elaborado coletivamente e centrado
no aluno como sujeito e os docentes como facilitadores do processo. Outros estudos
mostram a importancia da relagao teoria e pratica e a aplicagao do ensino, pesquisa,
e extensdo para o desenvolvimento de habilidades e competéncias do nutricionista
(CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO, 2001).

Diante das descobertas feitas em ambos os estudos, pode-se concluir que a
administracdo da empresa deve incentivar mais ag¢des de valorizagdo junto aos
profissionais nutricionistas estimulando o investimento na formagao continuada.

Em relagdo aos colaboradores, o nutricionista gestor pode incentivar a
participacao do funcionario mostrando-lhe as vantagens de aproveitar a oportunidade
que estas pesquisas oferecem de expor suas opinides (ABREU; SPINELLI; PINTO,
2009) de contribuir para possiveis melhorias em seu ambiente de trabalho,
investimento em treinamentos necessarios e ao desenvolvimento de pessoas, ao
desenvolvimento de trabalhos relacionados a gestdo de conflitos, que podem ser
vistos como fonte geradora de mudancas, crescimento e desenvolvimento
(NASCIMENTO; EL SAYED, 2002).

6.4 CARACTERISTICAS DO PAPEL DO NUTRICIONISTA EM UNIDADES DE
ALIMENTACAO

O aumento do consumo de alimentos fora do domicilio pode ser um
indicativo de que mudangas na estrutura econémica e social do pais estao
aumentando as restricdes de tempo e, assim, a demanda por alimentos prontos para
consumo fora do lar vem aumentando nos ultimos anos. O Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), publicou que 34% dos brasileiros tém o habito de
realizar refei¢cdes fora de casa, chegando a consumir 25% de sua renda, por més,
com alimentacéo fora do lar. (QUEIROZ; COELHO, 2014).

A Resolucdo CFN 600/2018 cita que compete ao nutricionista, no exercicio de

suas atribuicbes, implantar e supervisionar Procedimentos Operacionais
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Padronizados (POP) e métodos de controle de qualidade de alimentos, em
conformidade com a legislagdo vigente (CONSELHO FEDERAL DE
NUTRICIONISTAS, 2018).

Nesta sec&o foram analisados quatro artigos. Cunha e colaboradores (2018)
avaliaram o desempenho e risco dos servigos de alimentagdo em seguranca dos
alimentos e o papel do nutricionista como lider em boas praticas de manipulagao.
Mendez et al (2021) avaliou o conhecimento dos manipuladores e caracteristicas
sociodemograficas. Santos e colaboradores (2012) que avaliou o sistema de gestéo
ambiental e Tiboni (2017) que avaliou as condigdes higiénico-sanitarias de uma UAN,
respectivamente.

Cunha et al. (2018) verificaram que os servigos de alimentacdo de rua
precisam, de forma mediata, da implementacdo de novas estratégias e
regulamentagdo para melhorar o desempenho da seguranga alimentar. Os autores
citam que em outras pesquisas nao esta completamente claro o papel da formacgao
sobre as atitudes e praticas dos manipuladores de alimentos (EHIRI; MORRIS;
McEWEN, 1997). Porém o investimento em novas estratégias pode ter sucesso e é
uma saida para que os manipuladores adotem um comportamento adequado, visto
que o ser humano adere a crencas e atitudes dificeis de mudar. O nutricionista pode
aplicar técnicas de motivagao entre os colaboradores que levam em consideragao as
caracteristicas e experiéncias que influenciam no desempenho das atividades
(BERGAMINI, 2008).

Santos e colaboradores (2012) relatam um problema similar de
comportamento, mas em relagao a aplicagao da ISO 22000 e ISO 14001. Segundo os
autores, em todos os restaurantes analisados o supervisor tinha baixa escolaridade,
mas isso nao teve relacdo com a adesao as boas praticas de manipulagao. Os autores
sugerem ainda que a presenga do nutricionista no estabelecimento possa garantir o
cumprimento das leis.

Tiboni (2017) também destaca o comportamento inadequado dos
manipuladores em seu estudo, mas a constancia aplicada e o feedback dado pelo
nutricionista apos as intervencgodes fizeram com que o cenario mudasse. As pessoas
precisam ter seu desempenho reconhecido para se sentirem motivadas a se
aperfeicoarem, preparando-se para novos desafios. Feedbacks verdadeiros e
especificos, fornecidos individualmente e no momento certo, sdo ferramentas

indispensaveis e presentes em organizagdes saudaveis e inovadoras que acreditam
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no potencial humano como forgca geradora de crescimento e conhecimento
organizacional (BILLO, 2012).
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo abordou o tema Gestao de Pessoas em UAN, alcangando
0 objetivo proposto de estabelecer conceitos de Gestdo de Pessoas que aproximam
a pratica do nutricionista gestor em UAN, por meio da discussao dos elementos que a

compde e das suas estratégias.

A pesquisa baseou-se na pergunta: De que forma a apropriagao de conceitos
da gestdo de pessoas e seus elementos pode auxiliar a pratica do nutricionista em
Unidades de Alimentagao e Nutricdo? Considerando as estratégias de avaliagdo e os
resultados obtidos, pode-se notar que os estudos na sua maioria mostraram uma
modesta abordagem da atuacgéo do nutricionista como lider. Apesar de ter sido feita
uma busca com varios termos combinados na tentativa de ampliar o escopo de
avaliagdo, constatou-se que é uma area em que ha poucos estudos e

consequentemente poucas publicacdes.

Nutricionistas que atuam na area de refeigdes coletivas pouco buscam
formagao académica complementar (LETRO; JORGE, 2010) e a dedicacao se baseia
no exercicio diario da profissdo no mercado de trabalho. Para projegdes futuras,
sugere-se o incentivo a formacéao técnica de qualidade que deve proporcionar que 0s
graduados atuem de forma consciente do seu papel social, tornando-se um agente de
transformacdo na sociedade. Além disso, o aperfeicoamento dos projetos
pedagogicos dos cursos de Nutricdo podera destacar a inclusdo de conteudo da

esfera da Administragéo voltado para a pratica nos estagios curriculares.
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