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O e-book “Investigação Científica no Campo da Engenharia e da Tecnologia de 
Alimentos 2, está dividido em 2 volumes que totalizam 48 artigos científicos, os quais 
englobam temáticas relacionadas a Ciência e Tecnologia de Alimentos e Engenharia 
de Alimentos. Os artigos abordam assuntos atuais na área de alimentos, ampliando o 
conhecimento da comunidade científica. 

Desejamos uma boa leitura!

Vanessa Bordin Viera
Natiéli Piovesan
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RESUMO: A presença de um gestor é 
fundamental para garantir a qualidade do serviço 
em uma Unidade de Alimentação e Nutrição 
(UAN). Nesse sentido, o objetivo do presente 
estudo foi caracterizar um gestor de UAN, bem 
como, suas atividades dentro desse serviço, 
e também identificar percepções a respeito 
das competências gerenciais requeridas pela 
empresa e as efetivas em seu trabalho enquanto 
gestor. Trata-se de um estudo de campo, 
descritivo, realizado em uma UAN de escola 
municipal, entre março a junho de 2018. As 
informações de interesse, foram obtidas por meio 

de observações e perguntas abertas conduzidas 
por uma aluna de pós-graduação. A escola atende 
711 pessoas entre alunos do primeiro e segundo 
seguimento do ensino fundamental e funcionários. 
Inicialmente, na ausência de um gestor foi 
observado que os colaboradores executavam as 
suas atribuições de forma irregular, não seguiam 
nenhuma sequência, consequentemente, o 
serviço tornava-se desorganizado e cansativo. 
A inclusão de uma gestora na UAN, promoveu 
capacitação dos funcionários, implementação 
de procedimentos operacionais padronizados 
(pops) e de fichas técnicas de preparos, além de 
melhorar a comunicação entre a equipe, refletindo 
na qualidade do serviço. Com base nessas 
observações, concluímos que, a presença do 
gestor nessa UAN foi fundamental para instituir e 
padronizar técnica que visam obter qualidade do 
ponto de vista higiênico-sanitário, desde o início 
da produção até o produto final, assim como para 
melhorar a interação entre a equipe.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão, unidade 
de alimentação e nutrição, motivação, 
conscientização.

ABSTRACT: The presence of a manager is 
essential to ensure the quality of care in a Food 
and Nutrition Units (FNU). This study aimed 
to characterize a manager of an FNU, as well 
as his activities within that service, and also to 
identify perceptions regarding the managerial 
competencies required by the company and the 
effective ones in his work as a manager. This 
is a descriptive observational study carried out 
in a FNU of a municipal school between March 
and June 2018. The information of interest was 
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obtained through observations and open questions conducted by a graduate student. The 
school serves 711 people, including students in the first and second segments of elementary 
school and employees. Initially, in the absence of a manager, it was observed that employees 
performed their assignments irregularly and didn’t follow any sequence, consequently the 
service became disorganized and tiring. After the arrival of a manager at the FNU, there 
was training for employees, implementation of standardized operational procedures (SOP) 
and technical preparation sheets, as well as improved communication between the team, 
reflecting on the quality of the service. We can conclude that the presence of the manager in 
this FNU was fundamental to institute and standardize techniques that aim to obtain quality 
from a hygienic-sanitary point of view, from the beginning of production to the final product, as 
well as to improve the interaction between the team.
KEYWORDS: Management, food and nutrition unit, motivation, awareness.

INTRODUÇÃO
Atualmente, encontramos muitos casos de produção onde a rentabilidade dos 

funcionários está em nível decrescente por consequência da falta de motivação ou da falta 
de sincronia no ambiente de trabalho (OLIVEIRA, FERREIRA, TEIXEIRA, 2020; JUSTEN, 
CHILANTI, 2018). É importante citar que, o setor de serviço de alimentação não se faz 
de forma individual, pelo contrário, existe no contexto um setor de redes humanas, que 
desencadeiam as atividades dos funcionários na maioria do tempo, de forma que equipe 
e gerência se inter-relacionam, favorecendo a produtividade dos setores de serviço, ou 
seja, a motivação de funcionários numa Unidade de Alimentação e Nutrição (UAN) atua 
como um fator de melhoria no desempenho dos profissionais (SANTOS, BUCCIOLI, 2019; 
AVELATO, ARAUJO, 2009; BITENCOURT, 2005; TEIXEIRA, 2010).

Para obter qualidade, a UAN deve contar com um quadro de pessoal adequado 
tanto do ponto de vista quantitativo como qualitativo, desenvolvendo ações proativas, 
antecipando-se nas suas ações, prevenindo desvios comportamentais e de desempenho 
profissional que possam prejudicar a qualidade dos serviços e produtos (AMARAL, 
CARNEVALE, 2008). As UANs são formadas por um conjunto de áreas e serviços 
responsáveis pela produção de refeições balanceadas dentro dos padrões dietéticos e 
higiênicos, visando atender as necessidades nutricionais de seus comensais, adequadas 
aos recursos financeiros da unidade (DE BRITO, TORRES, 2015; ABREU et al., 2013).

Com o forte crescimento do setor de serviços, a grande concorrência, a presença 
de doenças transmitidas por alimentos (DTAs) e processos devido à baixa qualidade de 
produtos, a qualidade de produtos e serviços passou a ser um dos objetivos a serem 
alcançados pelas UANs, a fim de promover a saúde de seus usuários e garantir seu lugar 
no mercado de alimentação (ALVAREZ, 2019; SLACK, 2018; TEIXEIRA et al., 2010). 
Desse modo, o êxito no funcionamento de uma UAN, depende da definição clara de seus 
objetivos, de sua estrutura administrativa, de suas instalações físicas e recursos humanos 
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e, sobretudo, da normatização de todas as operações desenvolvidas, que devem ser 
baseadas nos elementos do processo administrativo básico (TEIXEIRA et al., 2010).

Segundo Abreu (2013), o sucesso de uma organização é baseado nos processos 
pelo qual a mesma opera, podendo ser o processo administrativo o responsável. Este 
processo, pode ser definido como as várias funções do administrador de UAN como 
um todo. O planejamento, organização, direção e controle, constituem as funções 
administrativas. Quando visualizadas na sua abordagem total para o alcance de objetivos, 
tais como, a qualidade de um serviço, forma o processo administrativo. A qualidade pode 
ser conceituada como uma sistematização da produção de produtos e serviços com o 
intuito de assegurar um resultado econômico das operações, e que atendam plenamente 
a satisfação do consumidor, o conceito de qualidade é uma ideia antiga, porém sua gestão 
para obtenção é recente (ABREU et al., 2013; COLARES, FREITAS, 2005). Bravo (2010) 
descreve que, a gestão de qualidade facilita o processo de mudanças organizacionais 
envolvendo pessoas e criando processos que facilitem o alcance da mudança esperada.

O engenheiro francês Henry Fayol, é considerado um dos fundadores da 
administração moderna. Fayol, dedicou sua vida ao estudo dessa área, e desenvolveu a 
teoria da gestão ou processo administrativo, onde segundo ele, “administração é baseada 
em quatro princípios (planejamento, organização, direção e controle). De acordo com o 
autor, previsão seguida de métodos adequados de gerência torna os resultados satisfatórios 
inevitáveis, afirma ainda que, esses princípios são universais e podem ser aplicados a 
qualquer organização” (FAYOL, 1994). 

Em se tratando de cargos gerenciais, estes exercem um papel de responsabilidade 
quanto ao sucesso organizacional, uma vez que são os articuladores das pessoas e 
resultados, atuando como canal de comunicação mediante a coordenação das atividades 
de suas unidades com as demais unidades de uma organização (SARTOR, ALVES, 2019; 
FREITAS, ODELIUS, 2018). Uma das áreas onde a atuação do nutricionista tem sido 
frequentemente requerida, é a de produção de refeições para atendimento ao trabalhador 
da indústria, do comércio e do setor de serviços (CFN, 2015; BOOG et al., 1988).

“Se tratando de uma cozinha, trabalha-se com pessoas e para pessoas. É importante 
observar suas expectativas, entender suas motivações e necessidades, e fazer com que 
seus anseios se transformem em uma experiência positiva” (MAXIMIANO, 2011).

“A cordialidade, o respeito, o profissionalismo e a eficiência são fatores fundamentais 
na relação entre gestores e equipe” (FONSECA, 2018).

Os três grandes pilares do serviço de alimentação são: primeiro, o ambiente como 
um todo, além dos aspectos físicos, ou seja, o ambiente gerado por todo o conjunto humano 
e físico; segundo , o serviço deve ser adequado ao conceito do restaurante e sua proposta 
de atendimento ao nicho específico de mercado; e por último, o cardápio que precisa estar 
em perfeita sintonia com todos os elementos componentes desse conceito e em sincronia 
com os anseios e expectativas do público-alvo (MANZALLI, 2010; ABREU et al., 2013).
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Desse modo, para garantir a qualidade do serviço em uma UAN, é fundamental 
a presença de um gestor visando planejar, organizar e administrar corretamente toda 
operação, alcançando menor desperdício de tempo e recursos, aproveitando melhor a mão 
de obra, reduzindo custos e evitando problemas inerentes a saúde do trabalhador e de 
seus comensais (NOBREGA et al., 2012; SILVA, BRASIL, 2012). Sendo assim, pesquisas 
que retratam a importância do gestor dentro de UAN para garantir o controle higiênico-
sanitário, do início até o final da produção são fundamentais.

Nesse sentido, o objetivo do presente estudo foi caracterizar um gestor de UAN, bem 
como, suas atividades exercidas dentro desse serviço, identificar percepções a respeito das 
competências gerenciais requeridas pela empresa e as efetivas em seu trabalho enquanto 
gestor.

MATERIAL E MÉTODOS
Trata-se de um estudo qualitativo, de metodologia exploratória, que utilizou 

observações e perguntas abertas, direcionadas à funcionários de uma UAN de uma escola 
municipal, localizada em Seropédica, Rio de Janeiro. Essa escola, conta com a parceria da 
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), o que à diferencia das demais do 
mesmo município. 

Para obter as informações pertinentes ao estudo, foram realizadas visitações, 
observações e anotações, visando caracterizar o funcionamento da escola, o número total 
de funcionários e de alunos, levantamento de mudanças na cozinha, desempenho das 
atividades desenvolvidas na cozinha pelos funcionários antes e após a presença de um 
gestor nessa UAN. 

As visitas ocorreram entre os meses de março a junho de 2018 nos horários de 
07:00 às 14:00 horas. Adicionalmente, foram realizadas entrevistas abertas, ou seja, 
os participantes foram orientados a falar livremente a respeito da temática proposta, 
possibilitando ao pesquisador um amplo discurso acerca do tema (BONI, QUARESMA, 
2005). Tanto as visitas quanto as entrevistas foram conduzidas pela pós-graduanda. Cabe 
ressaltar que, as observações realizadas contribuíram para complementar as informações 
obtidas, por meio da percepção de aspectos comportamentais (MINAYO, 2010). 

RESULTADOS E DISCUSSÃO
Quanto a caracterização da escola, foi constatado que é uma escola municipal, mas 

tem parceria com a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, sendo administrada 
por uma diretora da universidade e uma subdiretora da prefeitura. Observou-se que a 
gestão e democrática, partindo da premissa de que todos são importantes, por isso devem 
ser ouvidos e respeitados. É um modelo de trabalho mais colaborativo, que depende do 
empenho conjunto para alcançar ótimos resultados. Nesse caso, o mais comum é ouvir 
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frases do tipo “não se gerencia pessoas, se gerencia com pessoas”. É um tipo mais 
equilibrado no qual todos colaboram para chegar a um denominador comum. O difícil é 
achar o ponto de equilíbrio ideal para o empreendimento.

A escola atende ao primeiro e segundo seguimento do ensino fundamental, sendo 
350 do primeiro e 240 do segundo seguimento, 53 professores, 48 funcionários sendo que, 
8 pertence a universidade e 21 a prefeitura Municipal de Seropédica, também conta com a 
ajuda dos terceirizados, sendo 15 pagos pela universidade e 4 pela prefeitura, totalizando 
691 pessoas. Adicionalmente, há colaboração de 20 estagiários distribuídos em todos os 
setores da escola (Tabela 1).

Função Número de pessoas
Alunos do 1º segmento 350
Alunos do 2º segmento 240
Professores 53
Outras funções 48
Estagiários 20
Total 711

Tabela 1. Caracterização da escola.

Observou se que a cozinha haviam dois funcionários da universidade, 01 cozinheiro 
e 01 técnico, além de 08 merendeiras do quadro da prefeitura. O horário de funcionamento 
da cozinha era integral (das 07:00 às 17:00 horas), sendo servido desjejum, almoço e 
lanche, o que diferencia essa escola das demais do mesmo município, pois é a única 
que atende horário integral. Durante a permanência da pós-graduanda, foi visto que não 
havia nenhum profissional que gerenciasse, comandasse e fiscaliza se as atividades 
desenvolvidas na cozinha, na qual foi observado que, os colaboradores executavam as 
suas atribuições de forma irregular não seguiam nenhuma sequência, consequentemente 
o serviço tornava se desorganizado e cansativo. Para Teixeira et al. (2010), o êxito no 
funcionamento de uma unidade de alimentação e nutrição, depende da definição clara 
de seus objetivos, de sua estrutura administrativa, de suas instalações físicas e recursos 
humanos e, sobretudo da normatização de todas as operações desenvolvidas, que devem 
ser baseadas nos elementos do processo administrativo básico, preconizado por Fayol.	

Quanto a execução do cardápio, os mesmos já elaborados pela prefeitura, observou 
se que os colaboradores executavam de qualquer maneira, não aplicando as técnicas 
de pré-preparo, preparo e cocção, as Boas Práticas de Fabricação (BPFs) de acordo 
com a RDC 216 de 2004, não eram aplicadas tão pouco os procedimentos operacionais 
padronizados (POPs) (BRASIL, 2004). Segundo Paladini (2012), as estratégias de produção 
da qualidade iniciam-se, sem dúvida, pela introdução de processos de gestão de qualidade, 
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a ideia de tais estratégias é relativamente simples. Trata-se de um processo que visa induzir 
as pessoas a produzir qualidade em suas atividades desde o início. Para Mezomo (2014), 
os nutricionistas administradores do serviço de nutrição devem estabelecer sistemas de 
gestão com uma estruturação própria, de acordo com os objetivos preestabelecidos, a fim 
de alcançar tais objetivos e minimizar possíveis problemas. 

Quanto ao comprimento do horário de entrada e saída dos colaboradores, foi 
observado alto absenteísmo, refletindo na normalidade das rotinas, culminado muitas 
vezes no atraso da cadeia produtiva, refletindo nos horários das refeições. Adicionalmente, 
todos os dias ocorriam algum incidente na cozinha, prejudicando todo o desenvolvimento 
da rotina. De acordo com Abreu (2013), é fundamental que todos os funcionários entendam 
a importância de cada atividade desenvolvida dentro de uma UAN, e suas atribuições 
especificas assim como seus horários, a fim de garantir uma rotina saudável e adequada 
tanto para o bom funcionamento do serviço, quanto para a qualidade de saúde de cada 
funcionário. 

Desse modo, a diretora solicitou ao reitor da universidade parceira, um profissional 
técnico para administrar a UAN. Com a inserção do gestor ao serviço, houve mudanças 
significativas na cozinha. Primeiramente, o gestor realizou uma conversa informal 
detalhando seu plano de trabalho aos colaboradores. Adicionalmente, foram identificados 
equipamentos em desusos armazenados no depósito, que foram instalados na cozinha 
facilitando o serviço, estabelecendo uma relação de confiança entre a gestora e a equipe.  

Durante o período de férias escolares, foram ministrados cursos de capacitação para 
os manipuladores como, técnicas de preparo dos alimentos, boas práticas de higiene e de 
POPs procedimentos operacionais padronizados com o objetivo de melhorar a qualificação 
dos profissionais promovendo melhora no funcionamento da cozinha. Após a capacitação, 
foram feitos os POPs e cartazes que foram colocados na cozinha. Como exemplo, os 
POPs da higienização das mãos, da lavagem e desinfecção dos legumes, e cartazes com 
informações dos horários de almoço dos funcionários da cozinha, técnicas de preparo com 
as fichas técnicas, introdução de algumas preparações com verduras, hortaliças e frutas 
no cardápio. Os POPs são ferramenta fundamentais para auxiliar a obtenção de níveis 
de segurança alimentar previstos na legislação (MOREIRA, DAL FABBRO, 2018; ROSA, 
GUELBERT, 2015).

Quantos as preparações, os colaboradores receberam instruções de como utilizar 
as fichas técnicas, refletindo na melhora do produto final, por exemplo, as preparações 
apresentaram melhor palatabilidade, aparência e textura. Com isso, houve redução de 
desperdícios, e melhor aceitabilidade. Adicionalmente, a higienização da cozinha feita 
diariamente, apresentou melhora, além da inclusão da limpeza geral realizada no final 
da semana. Além disso, o uso de uniforme passou a ser obrigatório. Ressaltando que, a 
utilização de ferramentas como as fichas técnicas, treinamentos e diálogo, são fundamentais 
para garantir a qualidade do serviço, a importância de cada etapa e das obrigatoriedades 
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dentro de uma UAN precisam ser claras de forma que o colaborador possa compreender o 
porquê de tal recomendação (CASTRO et al., 2013). 

Também foi observado que, no planejamento dos cardápios, a carne passou a ser 
retirada um dia antes, sendo levada a um refrigerador para que no dia seguinte seja limpa e 
cortada, sendo colocada para refrigerar até o dia seguinte para ser preparada e distribuída 
na refeição. Também foi observado diminuição de desperdício de alimentos. Os cardápios 
atendiam a todos os requisitos, onde é servido como prato principal, uma proteína, uma 
guarnição, saladas cruas e cozidas, o complemento arroz e feijão e uma fruta. Essa oferta 
ocorre devido a universidade contribuir com gêneros alimentícios para merenda escolar, 
como também adquire itens (frutas e legumes) da agricultura familiar recurso do FNDE/ 
PNAE (AQUISIÇÃO DE PRODUTOS DA AGRICULTURA FAMILIAR PARA O PROGRAMA 
NACIONAL DE ALIMENTAÇÃO ESCOLAR). 

A Lei nº 11.947, de 16 de junho de 2009, determina que no mínimo 30% do valor 
repassado a estados, municípios e Distrito Federal pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento 
da Educação (FNDE) para o Programa Nacional de Alimentação Escolar (PNAE) deve 
ser utilizado na compra de gêneros alimentícios diretamente da agricultura familiar e do 
empreendedor familiar rural ou de suas organizações, priorizando-se os assentamentos da 
reforma agrária, as comunidades tradicionais indígenas e as comunidades quilombolas. A 
aquisição dos produtos da Agricultura Familiar poderá ser realizada por meio da Chamada 
Pública, dispensando-se, nesse caso, o procedimento licitatório (BRASIL, 2009).

Adicionalmente, foi observado uma atitude por parte da gestora, na qual as crianças 
recebiam instruções sobre a importância do consumo de frutas e hortaliças diariamente. A 
partir dessa ação, houve melhor aceitabilidade desses alimentos pelas crianças. De acordo 
com Paiva et al. (2012), a presença de um gestor na UAN de uma escola é fundamental 
para garantir a oferta de uma alimentação equilibrada e variada, além de contribuir para 
práticas educativas que visam aumentar o consumo de todos os grupos de alimentos 
oferecidos, em especial frutas, legumes e verduras.

Com relação aos adolescentes da turma do 9º ano, foi criado um horário para 
ministrar atividades teóricas e práticas sobre segurança alimentar e alimentação saudável, 
incluindo preparo de receitas. Em si tratando de um público onde as escolhas alimentares 
são baseadas em doces, frituras, refrigerantes entre outros alimentos ricos em açúcares e 
gorduras que estão associados ao desenvolvimento de doenças crônicas não transmissíveis 
(MARRÓN-PONCE et al., 2019; LOUZADA et al., 2015), essa abordagem dentro da escola, 
fortalece o vínculo entre a escola e a comunidade.

Um fato que se destacou, foi a comunicação entre a gestora e os colaboradores, 
por exemplo, sempre que ia acontecer uma preparação nova, uma mudança na cozinha, 
a gestora comunicava se sempre com os colaboradores, isso só contribuiu para os 
colaboradores adquirirem mais confiança. Diante do exposto foi observado que os 
colaboradores passaram a ter mais compromisso com suas atividades, respeito uns com 

https://www.fnde.gov.br/fndelegis/action/UrlPublicasAction.php?acao=abrirAtoPublico&sgl_tipo=LEI&num_ato=00011947&seq_ato=000&vlr_ano=2009&sgl_orgao=NI
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os outros, todas as vezes que um colaborador fosse faltar era levado ao conhecimento 
da gestora. Adicionalmente, foi observada melhor interação entre a equipe, criando um 
ambiente de trabalho satisfatório entre eles e a gestora. 

Segundo Marchiori (2017), “a comunicação serve como “... uma ponte de significados 
que cria compreensão mútua e confiança, já que a compreensão leva a aceitação ou não 
da mensagem, e uma ação para quem recebe a mensagem”.

Para Furnham (2001), “as pesquisas mostram que a escolha de canal de 
comunicação pode afetar em muito o nível de clareza ou ambiguidade da mensagem que 
está sendo transmitida. O canal oral (conversas pelo telefone ou reuniões pessoais, por 
exemplo) são preferíveis ao canal por escrito, com anotações e memorandos, quando as 
mensagens forem ambíguas (e exigirem bastante assistência para serem interpretadas) ao 
passo que o canal por escrito é preferível quando a mensagem é clara”.

CONCLUSÕES
Podemos concluir que, a presença do gestor nessa UAN foi fundamental para 

instituir e padronizar técnica que visam obter qualidade ponto de vista higiênico-sanitário, 
desde o início da produção até o produto final, assim como para melhorar a interação entre 
a equipe.
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