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RESUMO

A presente pesquisa, de carater quantitativo, teve como objetivo principal avaliar a percepgéo dos nutricionistas gestores de Unidades de Alimentagao
e Nutricdo Terceirizadas a respeito de suas competéncias gerenciais diante do modelo de Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2003). Para isto,
foi caracterizado o profissional, assim como sua atividade gerencial dentro destes servigos, e também identificadas suas percepgdes a respeito das
competéncias gerenciais em seu trabalho enquanto gestor. A pesquisa realizada foi uma pesquisa de campo, descritiva, na qual se entrevistou, através de
questiondrio semi-estruturado, 12 nutricionistas gestores de Unidades de Alimentacao Terceirizada. Os nutricionistas estudados tém como caracteristicas
predominantes ser do sexo feminino, idade até 35 anos, com pouco tempo de graduacao e de atuacao profissional. Os pesquisados atribuiram a pratica
profissional a principal contribuinte para a sua capacidade de atuagdo como gestor. Na percepcéo das nutricionistas, dentro das Unidades de Alimentagéo
e Nutricdo estudadas, estas desenvolvem predominantemente suas atividades voltadas ao desenvolvimento de um ambiente de trabalho produtivo, tendo
o foco de seu trabalho para resultados, sendo pouco requisitados os papéis gerenciais voltados para a atividade de coordenagao das equipes.

Palavras-chave: Competéncia. Competéncias Gerenciais. Servigos de Alimentagao e Nutricdo. Papéis Gerenciais.

ABSTRACT

This research, quantitative in character, aimed to evaluate the perceptions of the managers nutritionists of the outsourced units of food and nutrition
about your management competences using the Quinn’s model, Faerman, Thompson and McGrath (2003). For this, were characterized the professional, as
well as it management activities within these services, and also identified their perceptions about the management competences required in their work
as a manager. The research was a field research, descriptive, in which were interviewed, through a semi- structured questionnaire, twelve nutritionists
that are managers of the outsourced units of food and nutrition. The main characteristic of the interviewed professionals was females, also they were
recently graduated and has lower time in professional actuation. The surveyed nutritionists have attributed to professional practice the ability to work as
a manager. On the nutritionists” perception, they have developed their activities to improving the productive work environment, with the focus of the work
results-oriented and they did not use their managerial competences for the coordination of the team activities.

Keywords: Competences. Managerial Competences. Food and Nutrition Services. Managerial Roles.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes vivem hoje em um cenario de
crescentes mudancgas, provenientes das transforma-
¢Oes ocorridas tanto no ambiente externo, através dos
processos de globalizacdo (financeira, comercial e pro-
dutiva), como no ambiente interno, através da necessi-
dade de migrar do modelo tradicional de gestdo e do
modelo hierarquico funcional, para um modelo em que
o foco ¢ o mercado. Como consequéncia, a atengdo da
gestao volta-se para os individuos e ndo para a estrutu-
ra, o cargo ou a linha de produgdo. O desenvolvimento
das competéncias gerenciais dentro das organizagdes
determina um novo posicionamento estratégico no
mercado, uma vez que o gestor sera capaz de executar
as agdes em um nivel de habilidade que seja suficiente
para alcangar o sucesso desejado.

Uma das areas onde a atuacdo do nutricionista
brasileiro tem sido frequentemente requerida ¢ a de
producao de refeicdes para atendimento ao trabalha-
dor da industria, do comércio e do setor de servigos
(BOOG; RODRIGUES; SILVA, 1988). Esta realidade
retrata a nova configuracdo do mercado de trabalho
do nutricionista, que se converteu de profissional li-
beral, focado na area da saude, em profissional orga-
nizacional, necessitando de conhecimentos especifi-
cos da area de gestdo, devendo possuir uma série de
competéncias tanto do ponto de vista pessoal quanto
do ponto de vista gerencial.

Desta forma, a partir do entendimento das exigéncias
do mercado e dos desafios que sdo impostos as atividades
de gestao, este estudo avaliou as competéncias gerenciais
dos nutricionistas gestores de Unidades de Alimentacao
terceirizadas em Natal/RN, considerando o modelo de
Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2003).

2 COMPETENCIAS GERENCIAIS

Diversos estudos a respeito das competéncias le-
vam a relaciona-las aos aspectos de: desenvolvimento
de conceitos, habilidades e atitudes (formacao); Ca-
pacitagdo (aptidao); Praticas de trabalho, capacidade
de mobilizar recursos (a¢do); Articulagdo de recur-
sos (mobilizagdo); Busca de melhores desempenhos
(resultados); Questionamento constante (perspectiva
dinamica); Processos de aprendizagem individual
(autodesenvolvimento); e relacionamento (interagdo)
com as outras pessoas (BITENCOURT, 2005).

A escola norte-americana relaciona as competén-
cias a um estoque de qualificagdes — conhecimentos,
habilidades e atitudes - enquanto a francesa defende
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que competéncia ndo é um conjunto de qualificagdes
da pessoa, e sim as realizagdes da mesma em um de-
terminado contexto. Tanto na literatura académica,
como nos textos que fundamentam a pratica adminis-
trativa, a referéncia que baliza o conceito de compe-
téncia ¢ a tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes ao
cargo (FLEURY; FLEURY, 2001).

A qualificag@o do trabalhador ndo pode ser consi-
derada somente a efetivacdo pratica das competéncias
individuais, uma vez que o exercicio da competéncia
ndo existe sem a profundidade dos conhecimentos
que poderdo ser mobilizados na situagdo. Os conheci-
mentos ndo se limitam ao nivel de sua aplicabilidade,
pois depende de um exercicio reflexivo e pressupde-
-se que o sujeito mobilize suas aprendizagens em fa-
vor das situagdes (RAMOS, 2000).

Desde que a nog¢do de competéncia no nivel
organizacional ganhou destaque na pesquisa em
administragdo, autores, consultores e executivos
procuram compreender a ideia de competéncia e,
sobretudo, desenvolvé-la na pratica da organizagao
(FERNANDES, 2006).

O papel gerencial, na perspectiva de Boog
(2004), ¢ um papel complexo que engloba as ativi-
dades gerenciais (0 que ele faz), resultados geren-
ciais (0 que ele atinge) e as habilidades gerenciais
(caracteristicas dirigidas).

Para Ruas, Antonello ¢ Boff (2005), competéncia
gerencial ¢ um conceito relacionado ao desempenho
do gestor, sendo possivel destacar alguns conheci-
mentos, habilidades e atitudes que constituem um
perfil gerencial atual, de modo que estdo dentro deste
contexto: Visdo sistémica e estratégica; Dominio pes-
soal; Capacidade de trabalhar em equipe; Habilidades
humanas e interculturais; Criatividade; Flexibilidade;
Capacidade de inovacdo Comportamento ético; e Ca-
pacidade de aprender, liderar e educar.

Para Robbins (2000), os proponentes da aborda-
gem das habilidades afirmam que ndo basta conhecer
a administracdo de organizagdes e pessoas, & preciso
estar preparado para pratica-la, estando as habilida-
des gerenciais envolvidas no contexto das aptidoes.

As competéncias gerenciais sdo trabalhadas por
Quinn, Faerman, Thompson ¢ McGrath (2003) de
forma que quatro modelos s@o desenvolvidos em um
unico arcabougo. Fundamentados neste modelo os
autores descrevem oito papéis dos lideres inseridos



no quadro de valores competitivos, de modo que
cada um dos papéis compreende trés competéncias,
conforme descrito na figura 01.

Os quatro modelos representam os valores invisi-
veis pelos quais pessoas, programas, politicas e orga-
niza¢des vivem e morrem. Desta forma, os gerentes

Figura 1: Competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos.
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Fonte: Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2003).

tendem a aprisionar-se ao seu proprio estilo e aos va-
lores culturais da organizagdo, empregando estratégias
muito similares numa ampla variedade de situagdes.
Os autores relataram que um gerente tornar-se ca-
paz quando este ndo s6 desempenha os oito papéis,
mas quando tem a capacidade de mesclar e equilibrar
os diferentes papéis de modo adequado, no qual essa
capacidade envolve dois componentes: repertorio
comportamental e diferenciacdo comportamental.
Referindo-se a capacidade plena de um gestor, os
autores referem que esta se d4 por meio de um pro-
cesso de aprendizagem que sé € possivel com o passar
do tempo, existindo cinco etapas até o alcance desta.
No primeiro estagio, denominado novato, o gestor
aprende os fatos e regras como algo absoluto que nunca
deve ser violado. Este estagio corresponde ao aprendi-
zado das varias fun¢des e manutencdo de grupo, visto
que o bom desempenho coletivo depende de ambos.
No segundo estagio, o principiante avangado, a ex-
periéncia passa a ser crucial, uma vez que comeca a se
deparar com situacdes da vida real, havendo melhora

no desempenho. Neste estagio ¢ mostrada a capacidade
de colocar em pratica os fatos e as regras aprendidas.

Quanto ao terceiro estagio, o gerente competente,
este se da na medida em que se ganha a competéncia,
desenvolvendo uma melhor apreciacdo da complexi-
dade da tarefa. H4 o reconhecimento de um conjunto
muito mais amplo de elementos a serem considerados.

Ja no quarto estagio, o gerente proficiente, co-
mec¢a a atuar de forma fluida e sem esforgo, de
modo que hd uma leitura espontanea da situagdo
em andamento e a compreensdo das situagdes de
forma holistica e intuitiva. Sendo considerados ex-
tremamente eficazes os gerentes que atingem esse
estdgio. Quinn, Faerman, Thompson e McGrath
(2003) salientam que a proficiéncia ndo ocorre com
facilidade, pois € preciso pratica e habilidade para
se desenvolver a sensibilidade a ponto de reconhe-
cer padroes intuitivamente.

Por fim, no ultimo estagio, o gerente perito, tem
o desempenho 6timo convertido numa segunda na-
tureza. Os que alcancam esse estagio ndo tém mais
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consciéncia dos detalhes, pois adotam uma pers-
pectiva holistica, que lhes proporciona um enten-
dimento profundo da situagdo. Neste caso, Quinn,
Faerman, Thompson ¢ McGrath (2003) apontam que
o gerente transcende plenamente todas as suas limi-
tacdes naturais, conseguindo alternar entre os varios
papéis conforme necessario, estando apto a encarar

sem esfor¢o as contradigdes da vida organizacional.

Baseado no estudo dos valores competitivos, os
autores apresentam diversos perfis de gestores, a
partir dos papéis e competéncias que mais se fazem
necessarios no seu cotidiano. Descrevem o que de-
nominam de perfis eficazes e perfis ineficazes, con-
forme descrito no quadro 1.

Quadro 1: Perfis gerenciais eficazes e ineficazes.

Eficazes

Ineficazes

Perfil Papéis

Perfil Papéis

Menor nivel no papel de
Realizadores agressivos .
facilitador

Destaque para os papéis de
Adaptativos Caoéticos facilitador, mentor, inovador e

produtor

Menor nivel para o papel de
Produtores Conceituais )
monitor

Maior escala no papel de monitor e
Coordenadores irritantes | coordenador;

Menor escala no papel de diretor.

Menores niveis para os
Agregadores pacificos papéis de negociador e

produtor

Destaque apenas para o papel de
Workaholics sufocantes
produtor

Niveis homogéneo nos oito
Mestres .
papéis

Niveis homogéneos em escala
Improdutivos extremos inferior no desempenho dos oito

papéis

Fonte: Adaptado de Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2003).

Fundamentado neste modelo, delineou-se a
metodologia de pesquisa percorrida para a reali-
zagdo deste estudo.

3 METODO DA PESQUISA

A realizada pode ser considerada como pesquisa
de campo, de natureza aplicada, pois visa atender a
uma finalidade pratica, conforme Cervo e Bervian
(2002) e Gil (2009).

No estudo realizado, as unidades de analise con-
sistiam dos nutricionistas gestores de Unidades de
Alimentacdo e Nutrigdo (UAN) cuja modalidade de
administracgdo ¢ a terceirizagdo, € que possuissem re-
gistro junto ao Conselho Regional de Nutricionistas
6" Regido (CRN 6) no qual o estado do Rio Grande
do Norte é vinculado. De acordo com o CRN 6, na
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regido de Natal existem 14 empresas que possuem
UANs com a modalidade de gestdo de terceirizagdo.
Uma vez que s6 participaram da pesquisa os nu-
tricionistas que aceitaram ser estudados e concorda-
ram em responder o questionario, a amostra pode ser
caracterizada como ndo probabilistica por acessibili-
dade. Foram contatados 19 nutricionistas, entretanto,
apenas 15 concordaram em responder o questionario
da pesquisa, o que corresponde a 05 empresas. Dos
que concordaram em participar da pesquisa, 12 foram
respondentes reais e 03 ndo devolveram os questiona-
rios. O instrumento de pesquisa foi enviado por meio
eletronico (e-mail) aos respondentes, que apos res-
ponderem reenviaram o questionario ao pesquisador.
Foi elaborado e aplicado um questionario estru-
turado, composto de duas partes: a primeira conten-
do questdes fechadas e abertas, a fim de coletar as



informagodes socio-demograficas, e a segunda parte
com o proposito de verificar a percepgdo sobre as
competéncias gerenciais descritas no modelo tedrico
de Quinn, Faerman, Thompson ¢ McGrath (2003),
por meio de Escala Likert de sete pontos.

Para estudo do perfil em termos de eficacia dos pa-
péis abordados no modelo adotado, de acordo com a
percepgao dos gestores pesquisados, adotou-se os cri-
térios estabelecidos por Prata (2008), de forma que se
a resposta estivesse entre 1 e 3,5 (exclusive), o exerci-
cio do papel foi considerado como insatisfatorio; en-
tre 3,5 (inclusive) e 4,5 (exclusive), classificado como
mediano; e entre 4,5 (inclusive) e 7, como satisfatorio.

Para a realizagdo das analises estatisticas, foi re-
alizada a categorizagdo das competéncias gerenciais
de acordo com os seus respectivos papéis de lideres,
em seguida, foi obtida a média de cada competéncia
a partir da escala (1-7) percebida pelos nutricionistas
respondentes da pesquisa ¢ baseado nestas médias,
foram obtidas as médias de cada papel.

Foi verificada a normalidade dos dados através do
teste t para duas amostras independentes ¢ para uma
amostra, ¢ em seguida realizado o teste de significan-
cia dos dados por meio do p-valor.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com a caracterizagdo da populagédo
estudada, todos os participantes (12 nutricionis-
tas) sdo do sexo feminino. A predominéncia da
mulher no exercicio da profissdo de nutricionista
também ¢ descrita nos estudos de Ansaloni (1999)
e em pesquisa realizada pelo Conselho Federal de
Nutricionistas (2006).

Ao se analisar a faixa etdria, as nutricionistas
pesquisadas apresentaram uma caracteristica pre-
dominante em relagdo a idade, na qual 83% pos-
suiam idade inferior a 30 anos, revelando ser uma
populacdo jovem. Informagdes semelhantes foram
descritas nos estudos de Ansaloni (1999), do CFN
(2006) e de Meneses, Peres e Waissman (2007).

A caracteristica da juventude dos profissionais
de nutri¢do em unidades de alimentagdo é tam-
bém ressaltada na pesquisa de Boog, Rodrigues
e Silva (1988). Eles mostram que as empresas

demonstram interesse por profissionais menos
experientes pela possibilidade deste profissional
ser “formado” de acordo com as politicas de cada
empresa. Além disso, o amadurecimento do pro-
fissional faz com que ele passe a pensar em ga-
nhos financeiros, tornando dificil a manutencao
de condigdes precarias de trabalho que sdo apon-
tadas em diversos estudos, como baixos salarios,
inadequacgdes fisicas e estruturais nas UANS.

Na distribuicdo percentual dos nutricionistas
em relagdo ao tempo de graduagdo, mais de 50%
dos individuos estudados possuiam um tempo de
graduagdo menor que 3 anos, ¢ o percentual sobe
para 75% se considerar os formados ha menos de 5
anos. Esta caracteristica de pouco tempo de forma-
cdo esta compativel com os nlimeros encontrados
por Letro e Jorge (2010), pelo CFN (2006) e por
Vasconcelos (1991). Esta inser¢cdo prematura dos
recém-graduados no mercado de trabalho possibili-
ta as empresas a moldarem o profissional de acordo
com as politicas da instituicao.

No tocante ao tempo que ocupa o cargo de ges-
tor, o estudo mostrou que todos os nutricionistas ja
iniciaram as atividades nas empresas pesquisadas
para ocupar o cargo de chefia, pois os tempos de
ocupacgdo dos cargos sdo exatamente iguais ao tem-
po em que os profissionais trabalham na empresa.
Esta prematuridade na ocupacdo do cargo de gestor
por parte dos nutricionistas pesquisados, aliada a
pouca idade e ao pouco tempo de formacgdo, podera
ser um fator limitador no desempenho econdémico
das empresas, uma vez que de acordo com o perfil
identificado neste estudo, a maioria é jovem, com
pouca qualificacdo e inexperientes, podendo estar
relacionado o que Quinn, Faerman, Thompson e
McGrath (2003) definiram como “gestor novato”.

Estes autores ressaltam que para atingir o que
¢ chamado de capacidade plena na atividade ge-
rencial, é necessario um processo de aprendiza-
gem e que so é possivel acontecer com o passar do
tempo e com a aquisi¢cdo de experiéncias praticas,
de modo que os novatos tendem a seguir modelos
classicos de tomada de decisdo, € na medida em
que aumentam a experiéncia e habilidades, esses
modelos sdo abandonados, até se tornarem o que ¢
descrito como gerente perito.

No que diz respeito a formacgdo, 67% dos nutri-
cionistas pesquisados apresentavam apenas a gra-
duacdo em nutricdo, e 33% possuiam algum curso
de pds graduacgdo, sendo que estes apenas em nivel
lato sensu. Nao foi identificado nenhum individuo
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que possuisse mestrado ou doutorado. Esta caracte-
ristica em relacdo a formacdo estd compativel com
a pesquisa de Letro e Jorge (2010), visto que os pro-
fissionais que atuam na area de alimentagao coleti-
va, poucos buscam a formacao académica comple-
mentar, dedicando-se muitas vezes ao exercicio da
profissdo no mercado de trabalho.

A aprendizagem em situagdo pratica profissio-
nal foi apontada por todas as nutricionistas pes-
quisadas e ¢ destacada por diversos autores como
sendo importante no desenvolvimento das compe-
téncias, conforme descrito por Zarifian (2001) e
Le Boterf (2003), quando mencionam que a com-
peténcia profissional ¢ a combinagdo de conheci-
mento, de saber-fazer e de experi€ncias que sé se
manifestara diante de uma atividade pratica em
um contexto profissional.

A capacitacdo dada pela organizacdo foi tida
como importante por 41,7% dos respondentes, e
esta contribuicdo na formacdo das competéncias
¢ também destacada por autores que descrevem o
papel da educagdo corporativa e da aprendizagem
organizacional. Em seus estudos, Bolzan (2007)
concluiu que o desenvolvimento das competéncias
gerenciais, ¢ em grande parte de responsabilidade
das empresas, uma vez que € ela quem identifica as
que sdo necessarias e faz com que seu funcionario
seja estimulado a se desenvolver.

De acordo com os nutricionistas, metade teve
capacitagdo para o desempenho da fun¢do ao se-
rem admitidos na empresa. Dentre as capacitacdes
oferecidas, segundo as respostas, estas estavam
dentro do ambito do treinamento em relacdo a sis-
temas operacionais e/ou normas de procedimentos
técnicos especificos da empresa, mas nenhum rela-
tou ter recebido algum tipo de formagdo gerencial.

A capacitacdo para o exercicio de cargos es-
pecificos nas organizagdes, principalmente nos
cargos de chefia, faz-se necessaria principalmente
para o desenvolvimento das competéncias espe-
cificas para o bom desempenho da organizagao.
Dentre essas competéncias, ressaltam-se as Com-
peténcias Organizacionais, que sdo competéncias
criticas, na esfera empresarial, que precisam ser
adquiridas e desenvolvidas em suas principais
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areas ou segmentos de negocios, para dar susten-
tagdo as competéncias criticas empresariais (BO-
NILAURI; KARAM, 2004).

Assim Boog, Rodrigues e Silva (1988) ressaltam
a necessidade de um treinamento para o recém-for-
mado, treinamento esse que, aprimore o profissio-
nal, ministrando os conhecimentos adicionais que
a empresa exige e que ndo podem ser priorizados
no curso de graduagdo, que tem as suas proprias
diretrizes ndo determinadas unicamente pelo mer-
cado de trabalho, mas, sobretudo, pela filosofia de
ensino de cada instituig¢ao.

Dentro deste contexto, esta o papel do nutricio-
nista-administrador descrito por Boog, Rodrigues
e Silva (1988); Ansaloni (1999); Gambardella; Fer-
reira e Frutuoso (2000); e Meneses, Peres e Waiss-
man (2007) que apontaram a forte relagdo da nutri-
¢d0 com a area da gestdo no mercado das Unidades
de Alimentagdo e Nutricao.

Esta realidade retrata a nova configuragcdo do
mercado de trabalho no Brasil. De acordo com An-
saloni (1999), o nutricionista de profissional liberal
se converteu em profissional organizacional, e seu
novo papel de gerente e supervisor passou a de-
mandar conhecimentos especificos da area de ges-
tdo. Ocasionando assim, uma ambigua conciliacao
de papéis, de modo que um profissional da saude
passou a exercer atividade de carater primordial-
mente administrativo tal como ¢é a geréncia de uma
Unidade de Alimentagdo empresarial.

Na tabela 1 sdo apresentadas as médias relativas
a cada uma das questoes utilizadas nesta pesquisa
com o objetivo de sondar em que nivel as compe-
téncias gerenciais sdo efetivamente utilizadas no
comportamento dos nutricionistas gestores de Uni-
dades de Alimentacdo terceirizadas, segundo as
suas proprias percepgoes.
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Tabela 1: Competéncias gerenciais efetivas na percepgao do nutricionista

EFETIVAS
PAPEL COMPETENCIAS Média Média
Competéncias | Papel
Gerencia projetos da organizagao 4,42
Coordenador | Planeja o trabalho da organizagdo 5,17 4,97
Gerencia a organizag¢do de forma multidisciplinar 5,33
Planeja e organiza as acdes da empresa 5,83
Diretor Estabelece metas e objetivos para empresa 4,67 5,31
Desenvolve e comunica a visdo da empresa 5,42
Adota um processo decisorio participativo 5,33
Facilitador Estimula a constituig¢do de equipes 6,25 5,61
Desenvolve gerenciamento de conflitos 5,25
Convive frequentemente com as mudancas 6,42
Inovador Possui e desenvolve pensamento criativo 5,75 6,03
Trabalha no gerenciamento das mudangas 5,92
Possui compreenséo de si proprio e dos outros 5,92
Estimula o desenvolvimento dos empregados 6,00 6,06
Mentor
Desenvolve comunicagio eficaz 6,25
Analisa as informagdes com pensamento critico 5,58
Monitor Gerencia o desempenho e processos coletivos 6,08 5,81
Monitora o desenvolvimento individual do empregado 5,75
Trabalha negociando acordos e compromissos 5,75
Negociador Apresenta ideias frequentemente 5,33 5,14
Busca manter uma base de poder 4,33
Estimula o desenvolvimento de um ambiente de trabalho produtivo 6,58
Produtor Trabalha focado na produtividade do trabalho 6,50 6,28
Trabalha no gerenciamento de tempo e de estresse 5,75

Fonte: Dados da Pesquisa
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Considerando os scores atribuidos pelos res-
pondentes, das 24 competéncias pesquisadas, 22
apresentaram um nivel de classificagdo satisfato-
ria (entre 4,5 a 7,0), e apenas 02 competéncias es-
tdo com o nivel considerado como mediano (entre
3,5 a 4,5), ndo tendo nenhuma competéncia sido
identificada como insatisfatoria, conforme crité-
rios adotados por Prata (2008).

De todas as competéncias efetivas do gestor,
segundo sua percepgdo, a que mais se destacou
por apresentar maior média foi a “Estimula o de-
senvolvimento de um ambiente de trabalho pro-
dutivo”, cuja média obtida foi a de 6,58, em uma
escala de 1 - 7. Nesta visdo, o gestor tem que ser
orientado para a tarefa, mantendo o foco no traba-
lho, como bem descreve Quinn, Faerman, Thomp-
son ¢ McGrath (2003).

Em relagdo a competéncia que apresentou a

w =

menor média (4,33) dentre as demais, destaca-se
a que o gestor “busca manter uma base de poder”.
Esta competéncia apontada como sendo a de me-
nor relevancia dentro da organizacdo, possivel-
mente esta relacionada com o tipo de atividade
que o proprio profissional desenvolve, uma vez
que geralmente este ¢ um gestor de nivel interme-
diario, ndo lhe cabendo a definigdo das estratégias
organizacionais ¢ o estabelecimento de metas, fi-
cando o profissional apenas com a tarefa de atin-
gir aquelas que sdo impostas (ANSALONI, 1999).

Na aplicacdo do teste t, percebe-se que houve
diferenca significativa entre os papéis tidos como
efetivos pelos nutricionistas, conforme demons-
trado na tabela 2. Estes dados sugerem a existén-
cia de um papel que pode ser considerado como
predominante no perfil de competéncias efetivas
dos gestores estudados.

Tabela 2: Teste para verificagdo da diferenga entre as médias dos
papéis de acordo com as competéncias efetivas do nutricionista.

Variable Mean N t-value df P
Inovador 6,030000 3 29,988 2 0,001110
Produtor 6,276667 3 23,74431 2 0,001769
Monitor 5,803333 3 39,53756 2 0,000639
Diretor 5,306667 3 15,62512 2 0,004071
Facilitador 5,610000 3 17,48577 2 0,003255
Mentor 6,056667 3 60,94022 2 0,000269
Coordenador 4973333 3 17,73052 2 0,003166
Negociador 5,136667 3 12,1964 2 0,006656

Fonte: Dados da pesquisa.

Os papéis percebidos como efetivos do nutricionis-
ta foram distribuidos graficamente, de acordo com os
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agrupamentos propostos por Quinn, Faerman, Thomp-
son e McGrath (2003) e estdo apresentados na figura 2.



Figura 2: Papéis das competéncias gerenciais efetivas na percepgéo dos nutricionistas.
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Fonte: Dados da Pesquisa

O papel que se destaca por concentrar 0os maiores
indices de competéncias efetivas € o de “Produtor”,
pois possui a maior média € uma maior concentra-
¢do das respostas, enquanto o papel que possui a
menor média verificada é o papel de “Coordenador”.

Nas pesquisas realizadas, utilizando-se do mes-
mo referencial tedrico para a construg@o dos objeti-
vos desta pesquisa, Noro, Abbade, Denarin e Cardo-
so (2007) encontraram resultados semelhantes ao do
presente estudo, no qual 71% dos gerentes pesquisa-
dos se identificaram com as competéncias atreladas
ao papel de produtor, e que em relacdo as compe-
téncias analisadas acima, destaca-se a geréncia do
tempo e do estresse da equipe.

O papel de produtor assim como descreve Quinn,
Faerman, Thompson ¢ McGrath (2003), deve reme-
ter as atividades que sejam orientadas para as tarefas,
mantenham o foco no trabalho e possam exibir um
elevado grau de interesse, motivagdo, energia e impeto
pessoal. Espera-se, deste modo, que o produtor aceite
as responsabilidades, realize tarefas e possa sustentar
uma elevada produtividade pessoal, manifestando um
desejo obsessivo pelo atingimento dos objetivos.

Para tanto, o papel do produtor aborda trés com-

peténcias essenciais: o trabalho produtivo, o fomento
a um ambiente de trabalho produtivo e a administra-
¢do do tempo e do estresse/equilibrio de demandas
concorrentes (QUINN; FAERMAN; THOMPSON;
MCGRATH, 2003).

Neste sentido, a percepcdo do nutricionista como
sendo um gestor que desempenha o papel de produtor
dentro de um servico de alimentagdo é coerente com a
realidade deste segmento de mercado, sendo organiza-
¢Oes prestadoras de servigos.

Segundo Matos ¢ Proenga (2003), nas UANSs, ha
uma pressdo com relagdo ao tempo da produgao, pois
o tempo ¢ limitado e pouco flexivel para se produzir
refeigdes, sendo ajustado de acordo com os horarios de
distribuigdo das refei¢des, que € predeterminada pelas
fungdes desenvolvidas na empresa onde a Unidade de
Alimentagdo e Nutrigdo encontra-se inseridas.

Assim, a organizagdo do trabalho em UAN ¢ forte-
mente norteada por principios taylorista-fordista, es-
truturada com base em rotinas, roteiros, normas téc-
nicas e organogramas para a producdo de refeicdes.
O trabalho obedece a uma “linha de montagem”, cujo
objetivo € fazer com que a matéria-prima siga um flu-
x0 continuo pelas subareas em tempo pré-determina-
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do, sendo transformada em alimentacgao e ser servida
aos comensais (COLARES; FREITAS, 2007).

Em se tratando do papel que foi considerado como
de menor relevancia dentre os presentes no perfil do
nutricionista gestor estando inserido no modelo dos
processos internos descritos por Quinn, Faerman,
Thompson e McGrath (2003), foi o papel do gestor co-
ordenador. O papel de coordenador esta voltado para as
atividades que fornecam sustentacdo a estrutura e ao
fluxo do sistema, e que estes sejam dignos de confianca
e de crédito, e se espera deste profissional, tragos com-
portamentais voltados a facilitagdo do trabalho, como
agendamento, coordenacdo de esforco de equipe, en-
frentamento de crises e resolucdo das dificuldades de
ordem tecnologica, logistica e doméstica (QUINN, FA-
ERMAN, THOMPSON; MCGRATH, 2003).

De acordo com os autores, o papel do coordenador
compreende a coordenagao do trabalho de dois ou mais
empregados, cuidando para que o trabalho transcorra
com tranqiilidade e as atividades sejam realizadas
conforme sua importancia relativa, com um minimo
de atrito entre os individuos, grupos e unidades de tra-
balho, de forma que as pessoas coordenadas estejam
corretamente colocadas em suas fung¢des, devendo este
desempenhar atividades que envolvam descricdo de
cargos, de tarefas e estruturacdo do trabalho.

Tendo sido apontada pelos nutricionistas pesquisa-
dos como a competéncia que esta menos presente em
suas atividades de gestor de uma Unidade de Alimen-
tacdo, pode estar relacionada a propria estrutura organi-
zacional das empresas terceirizadas, na qual foi identifi-
cada neste estudo, de acordo com o relato dos gestores,
a existéncia de setores especificos que tratam de proces-
sos burocraticos e funcionamento das unidades.

Quando observada a percepgao das competéncias efe-
tivas diante da andlise, tendo os papéis de produtor, men-
tor, inovador, monitor e facilitador, destacado-se perante
os demais, o perfil gerencial efetivo esta muito proximo
ao que Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2003)
denominaram de “Adaptativos Caoticos”, sendo classifi-
cado como um perfil ineficaz, o que € compativel com as
caracteristicas do profissional descrito neste estudo.

Assim, baseado nas informagdes apresentadas, perce-
be-se que na prética, o profissional gestor de uma unidade
de alimentagdo e nutricdo € um profissional que desen-
volve suas atividades profissionais focado no lucro e na
produtividade, e para isto, necessita de uma atmosfera de
equipe, de modo que possa resolver os conflitos existentes
na dinamica destes servicos, atendendo parte dos desafios
propostos por Quinn, Faerman, Thompson e McGrath
(2003) para o alcance da eficacia organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo principal avaliar a per-
cepcdo dos nutricionistas gestores de Unidades de Ali-
mentacdo e Nutricdo terceirizadas de Natal/RN, sobre
suas competéncias gerenciais conforme modelo proposto
por Quinn, Faerman, Thompson e McGrath (2003).

No que diz respeito as caracteristicas dos profis-
sionais nutricionistas pesquisados, identificou-se que
todas sdo do sexo feminino, sendo a maioria jovem e
com pouco tempo de graduag@o. Poucos possuem uma
formag@o além da graduagdo e também pouca experi-
éncia profissional, ocupando a fung@o de gestor pela
primeira vez.

Em relagdo a percepcdo das competéncias geren-
ciais efetivas dos gestores de Unidades de Alimentacdo
e Nutri¢do terceirizadas, a maioria das competéncias
apresentou um nivel de classificacdo satisfatoria, e
apenas duas foram relacionadas ao nivel considerado
como mediano, ndo tendo nenhuma competéncia sido
identificada como insatisfatoria.

Das competéncias efetivas do gestor, a que apresen-
tou a maior média foi a que exige do gestor a necessida-
de de se estimular o desenvolvimento de um ambiente
produtivo, sendo orientado para a tarefa. O papel de
produtor se destacou por concentrar os maiores indices
de competéncias efetivas, principalmente por este visar
ao desenvolvimento de atividades orientadas para as
tarefas, realidade bem marcante nos servigos de ali-
mentagdo terceirizada. Ja o papel de “Coordenador”
foi 0 menos presente no perfil destes profissionais, o
que pode estar relacionado a estrutura organizacional
das empresas terceirizadas.

Os papéis, de maior e menor média, apontados na
pesquisa estdo inseridos dentro dos Modelos das Metas
Racionais e 0 Modelo dos Processos Internos respecti-
vamente. Ao se analisar os perfis dos gestores, identifi-
cou-se que em relagdo as competéncias requeridas, na
percepgao dos nutricionistas, estas estdo proximas ao
perfil denominado de “Adaptativos Cadticos”, sendo
reconhecido como um perfil gerencial ineficaz.

O estudo das competéncias gerenciais do nutricio-
nista gestor de Unidades de Alimentagdo e Nutrigdo
terceirizadas se fez importante por ser uma forma de
se identificar as necessidades destes tipos de servigos
quanto ao perfil de seu gestor, podendo, a partir do en-
tendimento de suas necessidades minimizarem os pro-
blemas encontrados na gestdo destas Unidades.

A limitagdo desta pesquisa esta centrada na questao
do tipo da pesquisa (survey) que da énfase nos aspectos
perspectivos, nos quais os levantamentos recolhem da-



dos referentes a percepgdo que as pessoas tém acerca hetero-avaliagdes, de modo que o profissional possa
de si mesmas, e se considerar que a percepcao é subje- ser avaliado pelos seus superiores e subordinados,
tiva, pode-se resultar em dados distorcidos. corrigindo assim o viés da autoavaliacdo, que pode

Sendo assim, sugere-se que sejam desenvolvi- interferir na interpretacdo dos resultados diante da
dos estudos futuros nos quais possam ser aplicadas realidade encontrada no mercado.
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