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RESUMO

O artigo aborda um breve histérico sobre o sistema penitencidrio do estado do Parana,
como é a alimentacdo dos presos e as normas para refeicdo transportada, descreve as
atribuicdes do profissional nutricionista em unidades de alimentacéo e nutricdo, expde sobre
o nutricionista lider e a importancia do feedback. Buscou-se compreender como é a
lideranca do nutricionista na visdo dos colaboradores e a relacéo interpessoal com sua
equipe de trabalho, por meio de aplicacdo de questionario em duas empresas de refeicbes
coletivas que atendem penitenciarias e delegacias de Curitiba-PR e regido metropolitana.
Trata-se de uma pesquisa descritiva, quantitativa e de pequena amostragem, 100% definida,
com aplicacdo de questionario de avaliagdo do lider imediato (nutricionista). Conclui-se que
um lider eficaz deve ser motivado, ter espirito de treinador, deve saber aplicar feedback,
tanto positivo quanto o construtivo, ter comprometimento carisma e carater, deve saber se
expressar com seus liderados, deve saber lidar com conflitos interpessoais e solucionar
problemas de imediato, deve ter discernimento, atitude positiva, transmitir seguranca, ter
visdo, ser prestativo, tem que procurar adquirir a confiangca da equipe aos poucos, saber
ouvir, ser paciente e deixar os liderados expressarem sua opiniao.

Palavras-chave : sistema penitenciario; nutricionista; alimentacéo; lider.
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ABSTRACT

The article discusses a brief history of the prison system of the state of Parana, as is the
supply of prisoners and the standards for meal transported, describing the duties of the
nutritionist in units of food and nutrition, exposes on leading nutritionist and the importance of
feedback. We sought to understand how the leadership of the nutritionist in the view of
employees and interpersonal relationship with their team, through a questionnaire in two
catering corporations that meet prisons and police stations in Curitiba-PR and metropolitan
area. This is a descriptive, quantitative research and small sample, 100% defined, using a
guestionnaire to assess the immediate leader (nutritionist). Concludes that an effective
leader must be motivated, have spirit coach, must know how to apply feedback, both positive
and the constructive engagement have charisma and character, must learn to express
themselves with their followers, should know how to deal with interpersonal conflicts and
solve problems immediately, it should be discerning, positive attitude, providing security,
having vision, being helpful, it has to seek to acquire the confidence of the team slowly,
listening, be patient and let the followers express their opinion.

Keywords : penitentiary system; nutritionist; feeding; leader.

1 INTRODUCAO

A Lei n® 5.276, de 24 de abril de 1967, regulamentou a profissdo do nutricionista. A
criacdo do primeiro Programa Nacional de Alimentag&o e Nutricdo, em 1972, impulsionou a
criacdo dos cursos de Nutricdo e o mercado de trabalho para os nutricionistas.
Consequentemente, a profissdo se expandiu dos hospitais e Servigcos de Alimentacdo da
Previdéncia Social (SAPS) para efetivamente assumir as escolas, os restaurantes de
trabalhadores, docéncia, indastria, marketing, nutricio em esportes, salde suplementar,
nacleos de assisténcia a saude da familia. Esta ampliacdo de areas se mantém até hoje.

Os nutricionistas que atuam em cozinhas industriais, também citadas unidades de
alimentacdo e nutricdo, além de exercerem sua profissdo, devem saber liderar sua equipe e
administrar a empresa, pois neste nicho de mercado geralmente o nutricionista é contratado
como gerente de nutricdo ou gerente de unidade. "Ocasionando assim, uma ambigua
conciliagdo de papéis, de modo que um profissional da salde passou a exercer atividade de
carater primordialmente administrativo tal como é a geréncia de uma Unidade de
Alimentacdo empresarial" (NOBREGA, et al., 2012, p. 54).

A lideranca € uma ferramenta essencial tanto para o profissional de nutricdo quanto
para outras profissdes, pois 0s que sabem liderar sua equipe podem conseguir de seus
liderados maior desempenho nas atividades, respeito e comprometimento com o trabalho,
menor indice de absenteismo, melhor relacdo interpessoal dentro da empresa e por
consequéncia um ambiente organizacional mais harmonioso, colaboradores motivados e
confiantes no lider, além de proporcionar resultados excelentes para empresa.

As unidades de alimentacao e nutricdo do segmento de refei¢cdes transportadas que
fornecem alimentacdo para os presos merecem atencdo especial do nutricionista lider
responsavel pela unidade.

Segundo Guzman; Mirabete (1984, apud MARTINS, 20074, p. 6):
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O tema da alimentacéo nas prisGes € de grande importancia, ndo s6 porque
o interno tem direito a uma alimentacdo sd e suficiente para sua
subsisténcia normal, podendo ressentir-se sua salde da sua insuficiéncia
ou baixa qualidade, mas também porque é esse um poderoso fator que
pode incidir positiva ou negativamente, conforme o caso, no regime
disciplinar dos estabelecimentos penitenciarios.

Portanto, cabe ao nutricionista o papel de lider eficaz, tanto na area administrativa,
gquanto em sua funcéo de formacéo, a fim de assegurar que seus liderados executem seus
trabalhos com exceléncia, garantindo uma alimentacdo segura, saudavel e nutricionalmente
equilibrada, saborosa, atrativa e de qualidade.

Neste contexto, compreendendo a importancia da lideranca eficaz do nutricionista
em unidades de alimentacéo e nutricdo, este artigo tem por objetivo identificar na 6tica dos
liderados a atuacdo do nutricionista como lider e a relagéo interpessoal com sua equipe de
trabalho. Contudo, foi realizada reviséo de literatura e pesquisa de campo em duas cozinhas
industriais do segmento de refeicdes transportadas para penitenciarias e delegacias de
Curitiba-PR e regido metropolitana. Para coleta de dados da pesquisa foi elaborado um
guestionario aplicado aos funcionarios da area de produgédo das empresas, com intuito de
identificar como é a lideranca do nutricionista na visdo dos colaboradores e como é a
relacdo interpessoal na empresa, qual o nivel de confianca entre ambos. Enfim, identificar
se ha uma boa relacao do lider com seus liderados.

2 O SISTEMA PENITENCIARIO DO ESTADO DO PARANA

No ano de 1909 surgiu a primeira penitenciaria do Estado e também, as cadeias
publicas, tendo como 6rgéos responsaveis a Secretaria do Estado dos Negocios do Interior,
Justica e Instrucéo Publica e a Chefatura de Policia.

Ap6s muitos anos e modificagBes na estrutura organizacional do Estado, com a
publicacdo de alguns decretos e leis e a criacdo de novos 6rgaos, por meio da Lei n° 13.986
de 30 de dezembro de 2002, fica estabelecido a Secretaria de Estado da Justica — SEJU a
jurisdicdo das cadeias publicas e penitenciarias, vinculado ao Departamento Penitenciario —
DEPEN.

Segundo o Decreto Estadual n°® 609/ 91 Art. 1, a Secretaria de Estado da Justica e da
Cidadania — SEJU constitui 6rgdo de primeiro nivel hierarquico da administracdo estadual,
de natureza substantiva, e tem por finalidade a orientacdo técnica especializada, o
planejamento, a execucdo, a coordenacdo e o controle das atividades relativas a justica e
aos direitos da cidadania.

Pelo mesmo Decreto, Art. 22, ao Departamento Penitenciario do Estado do Parang,
compete: a supervisdo e a coordenacdo de todos os 6Orgdos competentes do sistema
penitenciario; inspecéo ordinaria e extraordinaria; convocacao de reunibes com diretores da
area técnica e de pessoal lotado nos estabelecimentos penais e demais 0rgaos
competentes do sistema penitenciario; a realizacao de cursos de formacao e reciclagem de
pessoal penitenciério; o disciplinamento da lotacdo dos estabelecimentos penais de forma a
propiciar a ressocializacdo e a melhoria de vida da populacdo confinada e o cumprimento
das disposi¢cdes constantes da Lei de Execucéo Penal.

O Brasil tem a quarta maior populac¢do carceraria do mundo e apresenta déficit de
aproximadamente 240 mil vagas, das quais cerca de 55 mil em delegacias de policia. Dentre
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estes, 16.205 encontram-se presos no Estado do Parand, portanto, com o maior nimero de
presos em delegacias no Brasil (SEJU, 2011).

O sistema penitenciario do Parana, obteve populacdo carceraria de 35.005 em abril
de 2012. Em média, 335,31 presos para cada 100.000 habitantes, sendo que a populacdo
total do Estado atingiu na data citada, um total aproximado de 10.439.601 habitantes
(INFOPEN, 2012).

Conforme Acédo Civil do Ministério Publico do Estado, datado de 02 de junho de
2004, a cadeia publica de Piraquara foi interditada nesta data por determinacao judicial em
virtude da precariedade constatada, com exposicdo continua dos detentos em local
absolutamente insalubre, sem ventilacgdo e sem iluminacdo natural; superlotacao;
necessidade de reforma geral, bem como, os direitos fundamentais do ser humano que
estavam sendo violados.

O lugar de acomodacdo onde as pessoas presas vivem deve atender a
certas normas bdsicas. As normas internacionais deixam claro que as
pessoas presas devem dispor de espaco suficiente no qual viver, com
acesso a luz e ar suficientes para se manterem saudaveis (COYLE, 2002, p.
56).

Em virtude do aumento da massa carceraria nos Ultimos anos e a superlotacdo nas
delegacias de policia do Estado, podemos conjecturar que a locomoc¢ao dos presos dentro
das celas é limitada, pois ndo ha espaco fisico suficiente para todos e dormitorios em
guantidade necessaria.

Conforme relata Sena (2009a, p. 31) sobre as prisGes brasileiras:

As celas encontram-se seriamente danificadas, insalubres, com paredes
repletas de musgos. Os vasos sanitarios ndo possuem descarga, € com a
falta de circulagcdo do ar, o ambiente fica com um terrivel odor. Ademais,
nem sempre se tem agua corrente.

Paredes (2005a) refere que a superpopulacdo favorece o0 processo de
desumanizagdo, ocorrendo com isso a falta de higiene, de ventilacdo e outros. Em
consequéncia causam a degeneragdo da saude fisica e mental dos presos que séo
colocados nesses ambientes que ja sdo degradantes, onde também por muitas vezes ha
falta de espaco para se dormir.

Conforme a Lei n°® 7210, de 11 de julho de 1984, que institui a Lei de Execucdo
Penal, em seu Titulo I, Art. 1°; A execuc¢do penal tem por objetivo efetivar as disposicdes de
sentenca ou deciséo criminal e proporcionar condi¢cdes para a harmodnica integracdo social
do condenado e do internado. Dispfe ainda, no Capitulo Il da Assisténcia, Art. 10, 11 e 12:
A assisténcia ao preso e ao internado é dever do Estado, objetivando prevenir o crime e
orientar o retorno a convivéncia em sociedade. A assisténcia sera: material; a saulde;
juridica; educacional; social; religiosa. Consistir4 ao preso e ao internado o fornecimento de
alimentacéo, vestuario e instalacdes higiénicas.

Considerando o que foi exposto e com base em leitura de artigos publicados, de fato
€ possivel identificar que o sistema prisional do Estado do Parana tem muita deficiéncia
interna, sendo principalmente as péssimas condi¢cfes de estrutura fisica, pouco espaco nas
celas devido & superlotacdo carcerdria, bem como a maioria dos direitos basicos do ser



76

humano os fatores com maior predominancia que afetam o estado psico social dos presos,
necessitando urgente de melhorias e reparos para que estes possam ter condicdes de se
reintegrar na sociedade e readquirir sua dignidade.

2.1 A ALIMENTACAO DOS PRESOS

De acordo com a Resolugdo CNPCP n° 14, de 11 de novembro de 1994, capitulo V,
Art. 13, dispde sobre a alimentacdo: A administracdo do estabelecimento penal fornecera
agua potavel e alimentacdo aos presos, sendo que a alimentacdo sera preparada de acordo
com as normas de higiene e de dieta, controlada por nutricionista, devendo apresentar valor
nutritivo suficiente para manutencao da saude e do vigor fisico do preso.

Inicialmente, entre 1980 e 1999, a producdo da alimentacdo dos presos era realizada
nas proprias Penitenciarias e Delegacias pelos préprios presos, ou seja, o0 modelo utilizado
autogestao.

Martins (2007b, p. 8) expoe:

[...] Os principais problemas para a eficiéncia da alimentagéo neste periodo
eram as péssimas condicdes das instalacbes fisicas das cozinhas
existentes nos estabelecimentos penais, bem como a falta de recursos para
a manutencdo das mesmas e da falta de recursos orcamentarios e
financeiros para aquisicao dos géneros alimenticios.

Segundo Sena (2009b, p. 32) sobre as prisdes brasileiras:

A alimentacdo é de baixa qualidade, e na maioria das vezes insuficiente. A
comida é estocada em lugares sujos, sem a menor preocupagdo com
insetos e ratos. Com frequéncia sdo denunciados casos de corrupgao e
distribuicdo desigual dos alimentos.

Em 2004, a Secretaria de Estado de Justica e da Cidadania aderiu o sistema de
alimentacdo terceirizada em todas as unidades prisionais do Parana, por meio de
contratacdo de empresas especializadas, logo de responsabilidade da empresa a producdo
e entrega da refeicdo de modo transportado, em marmitex. Estas empresas passaram por
processo de licitacdo, sendo o preco mais baixo ofertado o critério utilizado para nomeacéo
e contratagao.

Os presos das delegacias do Estado passaram a usufruir do servigo de alimentacéo
terceirizada e transportada em outubro de 2011, desta maneira, as empresas contratadas
para fornecerem a marmitex as delegacias seguem o mesmo critério das penitenciarias.

Em virtude do servimento da refeicdo em marmitex, houve a extingdo dos refeitérios
das unidades prisionais, assim, 0s presos comecariam a realizar suas refeicdes na propria
cela (MARTINS, 2007c).

Atualmente este processo de alimentacdo terceirizada, ainda ocorre em todo o
sistema penitenciario do Estado, deste modo, a producado e transporte da alimentacdo em
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Curitiba-PR e Regido Metropolitana € realizada por apenas duas empresas de refeicdes
coletivas que atendem as delegacias de policia e penitenciarias.

Segundo o Decreto Estadual n® 1276/95, consta no Art. 33, capitulo |, sobre a
assisténcia material ao preso, que consiste: no fornecimento de agua potavel e alimentacdo
variada, suficiente e de qualidade, em condi¢des higiénicas satisfatérias, dentro dos padrdes
exigidos para atender as necessidades nutricionais e dietoterapicas; e no capitulo Il dispbe
sobre a assisténcia a saude a ser prestada por profissionais habilitados, compreendendo:
atendimento médico, odontoldgico, farmacéutico, nutricional e dietoterapico do preso.

"A funcdo essencial da nutricdo atualmente € a fiscalizacdo da alimentacdo, sendo o
Setor de NutricAdo criado ainda de maneira informal e subordinado diretamente a
Coordenacado do DEPEN" (PAREDES, 2005b, p.27).

As nutricionistas do Departamento Penitenciario do Parana tém o dever de realizar
visita técnica nas dependéncias da empresa fornecedora de alimentacdo, bem como, nos
estabelecimentos penais, a cada semestre, com objetivo de verificar se todos os
procedimentos e normas estipulados na Resolugdo n°® 121/2007-SEJU estdo sendo
realizados.

Com a terceirizacdo da alimentacdo dos presos, a administracdo do sistema
penitenciario pode obter alguns beneficios, como: implantacdo de um sistema moderno,
evitando falhas de fornecimento, pela transferéncia a terceiros da administracdo e confeccao
da alimentacdo; reducéo dos riscos de perdas e desperdicios de géneros, bem como da
ansiedade consumista e possiveis desvios de materiais; redugéo dos custos de manutengéo
de éarea fisica e reposicdo dos equipamentos de cozinha e demais materiais e utensilios;
menor risco de contaminacdes e de toxiinfeccdes alimentares; proporciona o fornecimento
de dietas equilibradas, de acordo com os padrfes nutricionais exigidos; despreocupacdo
com a estocagem de géneros, quantidade e prazos de validade, entre outros (PAREDES,
2005c).

De acordo com Martins (2007d, p. 7):

A alimentac&o nos presidios € a expressdo importante na vida cotidiana da
massa carcerdria e isto confere a nutri¢cdo, caracteristicas muito particulares
com a responsabilidade de influenciar o cotidiano nos presidios. Os
profissionais de salude que tratam dos problemas relacionados a nutrigdo
devem considerar os valores, concepc¢des, percepcdo e representacdes da
alimentagdo, bem como os habitos alimentares dos presos e a sua cultura
alimentar.

"Uma boa alimentacdo ndo vai fazer feliz um homem que esta na prisdo, mas evita
0s motins e, por isso, alimentacdo ndo deve ser descuidada, mas, pelo contrério,
escrupulosamente atendida” (TAFT, 1964, apud MOREIRA, 2007, p. 3).

Com base no que foi apresentado € possivel constatar que a alimentacdo € uma
causa muito importante para os presos das delegacias e penitenciarias do Parana, pois
talvez seja o Unico prazer que tenham neste ambiente. Apds a terceirizacdo da alimentacao,
obteve-se uma melhoria significativa na qualidade da refeicdo. E imprescindivel a
experiéncia técnica do profissional nutricionista para as cozinhas industriais, especialmente
as que atendem a populacao carceraria.
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3 NORMAS PARA REFEICAO TRANSPORTADA

Atualmente os presos das delegacias de policia de Curitiba e regido metropolitana
recebem a refeicdo transportada pela empresa contratada em marmitas de embalagem de
material aluminio e as penitenciarias em marmitas de embalagem de isopor.

Conforme a Resolugdo RDC n° 91, de 11 de maio de 2001, itens 2.1 e 3.1:
Embalagem é o artigo que esta em contato direto com alimentos, destinado a conté-los,
desde a sua fabricacdo até a sua entrega ao consumidor, com a finalidade de protegé-los de
agente externos, de alteracbes e de contaminagbes, assim como de adulteracdes. As
embalagens e equipamentos que estejam em contato direto com alimentos devem ser
fabricados em conformidade com as boas praticas de fabricacdo para que, nas condi¢cdes
normais ou previsiveis de emprego, ndo produzam migragdo para os alimentos de
componentes indesejaveis, tdxicos ou contaminantes em quantidades tais que superem 0s
limites maximos estabelecidos de migracéao total ou especifica, tais que: possam representar
um risco para saude humana; ocasionem uma modificacdo inaceitavel na composicao dos
alimentos ou nas caracteristicas sensoriais dos mesmos (ANVISA, 2001, p. 2-3).

A portaria CVS-6/99, de 10 de margo de 1999, item 2.4, dispGe alguns requisitos
para o transporte de alimentos: Os meios de transporte de alimentos destinados ao
consumo humano, refrigerados ou ndo, devem garantir a integridade e a qualidade a fim de
impedir a contaminacdo e deterioracdo dos produtos; E proibido manter no mesmo
continente ou transportar no mesmo compartimento de um veiculo, alimentos prontos para o
consumo, outros alimentos e substancias estranhas que possam contamina-los ou
corrompé-los; Nao é permitido transportar alimentos conjuntamente com pessoas e animais;
A cabine do condutor deve ser isolada da parte que contém os alimentos, e esta deve ser
revestida de material liso, resistente, impermeavel, atoxica e lavavel; No transporte de
alimentos deve constar nos lados direito e esquerdo, de forma visivel, dentro de um
retdngulo de 30 cm de altura por 60 cm de comprimento, os dizeres: Transporte de
Alimentos, nome, endereco e telefone da empresa, Produto Perecivel (quando for o caso);
Os veiculos de transporte de alimentos devem possuir Certificado de Vistoria, de acordo
com a legislacdo vigente; A carga e/ou descarga ndo devem representar risco de
contaminagdo, dano ou deterioracdo do produto e/ou matéria-prima alimentar; Nenhum
alimento deve ser transportado em contato direto com o piso do veiculo ou embalagens ou
recipientes abertos; dentre outros.

As empresas de refei¢cdes coletivas contratadas para o fornecimento de alimentagéo
aos presos das penitenciarias e delegacias do Parand devem seguir algumas normas
estipuladas na Resolucado n° 121/2007-SEJU, especificadas abaixo:

Em relacdo ao transporte, por seguranca, a empresa fornecedora devera informar a
Direcao da Unidade Penitenciaria, 0 nome e RG dos funcionarios responsaveis pela entrega
das refeicBes, bem como a placa dos veiculos de entrega, para registro na portaria da
Unidade. Apds identificar-se, o funcionario da empresa deverd solicitar ao agente da
portaria, registro imediato do horario de chegada do veiculo de entrega na Unidade. Em
local Unico e previamente designado pela Dire¢do da Unidade, as refeicbes serdo entregues
ao servidor responsavel pelo recebimento.

Para entrega das refeicdes, o funcionario da empresa fornecedora devera observar
obrigatoriamente os seguintes requisitos: a) horério de entrega pré-estabelecido, admitindo-
se variacdo de 15 minutos; b) lacre da porta de carga do veiculo de entrega; c) identificagdo
da quantidade de refeicbes em cada hot-box; d) conferéncia, em conjunto com o servidor
responséavel pelo recebimento do quantitativo indicado na Nota Fiscal/Borderd, do controle
do peso e da temperatura; €) acompanhamento da andlise sensorial (sabor, odor, aparéncia,
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consisténcia) e da composicao da refeicdo; f) atestar no Controle Diario de Alimentacao, os
dados acima coletados e registrados.

A Resolucdo RDC n° 216, de 15 de setembro de 2004, item 4.9, dispde o seguinte
sobre 0 armazenamento e transporte do alimento preparado: Os alimentos preparados
mantidos na area de armazenamento ou aguardando o transporte devem estar identificados
e protegidos contra contaminantes. Na identificacdo deve constar, no minimo, a designagéo
do produto, a data de preparo e o prazo de validade; o armazenamento e o transporte do
alimento preparado, da distribuicdo até a entrega ao consumo, devem ocorrer em condicdes
de tempo e temperatura que ndo comprometam sua qualidade higiénico-sanitaria. A
temperatura do alimento preparado deve ser monitorada durante essas etapas; 0s meios de
transporte do alimento preparado devem ser higienizados, sendo adotadas medidas a fim de
garantir a auséncia de vetores e pragas urbanas. Os veiculos devem ser dotados de
cobertura para protecdo da carga, ndo devendo transportar outras cargas que
comprometam a qualidade higiénico-sanitaria do alimento preparado (ANVISA, 2004, p. 7).

De acordo com Arruda (1998, apud ABREU et al., 2012, p. 6):

O Ponto Critico de Controle (PCC) mais importante no transporte de
refeicdes é o controle de temperatura dentro dos valores estipulados pela
legislacdo, impedindo a multiplicacdo de células esporuladas que resistem
ao aquecimento ou de células vegetativas que tenham recontaminado o
alimento.

E fundamental um controle técnico implantando e inspecionado por nutricionista
desde a producéo da refeigcdo nas cozinhas industriais até a distribuigcdo no local de destino,
para evitar a contaminacdo do alimento. Portanto, existem as normas conforme legislacédo
vigente para que sejam realizados todos os procedimentos corretos no transporte de
refeicbes, para garantir que o alimento seja entregue com qualidade, em temperatura
adequada e embalagem apropriada, e cabe ao responsavel técnico da unidade de
alimentacdo e nutricAo (UAN) a obrigacdo de assegurar que todas as normas sejam
cumpridas.

4 ATRIBUICOES DO PROFISSIONAL NUTRICIONISTA EM UAN

O nutricionista é profissional de saude, que, atendendo aos principios da ciéncia da
Nutricdo, tem como funcao contribuir para a saude dos individuos e da coletividade. Ao
nutricionista cabe a producdo do conhecimento sobre a Alimentacdo e a Nutricdo nas
diversas areas de atuacao profissional, buscando continuamente o aperfeicoamento técnico-
cientifico, pautando-se nos principios éticos que regem a pratica cientifica e a profissdo
(CFN RESOLUCAO n° 334/2004, p. 4).

Segundo Colares e Freitas (2007, p. 1):

As UAN sdo unidades que pertencem ao setor de alimentacdo coletiva, cuja
finalidade ¢é administrar a producdo de refeicBes nutricionalmente
equilibradas com bom padréo higiénico-sanitario para consumo fora do lar,
gue possam contribuir para manter ou recuperar a salide de coletividades, e
ainda, auxiliar no desenvolvimento de habitos alimentares.
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Em Unidade de Alimentacado e Nutricdo (UAN), compete ao nutricionista no exercicio
de suas atribuicdes, planejar, organizar, dirigir, supervisionar e avaliar os servicos de
alimentacdo e nutricdo. Realizar assisténcia e educacdo nutricional a coletividade ou
individuos sadios ou enfermos em instituicbes publicas e privadas. Além disso, desenvolver
atividades obrigatérias, como: planejar e supervisionar desde a selecdo e compra de
equipamentos e utensilios até a execucdo da adequacao das instalacfes fisicas destes, de
acordo com as inovacOes tecnoldgicas; planejar, elaborar e avaliar os cardapios,
respeitando os habitos alimentares e de acordo com as necessidades da clientela;
coordenar e executar o0s calculos de valor nutritivo, rendimento e custo das
refeicdes/preparacdes culinarias; planejar, implantar, coordenar e supervisionar as
atividades de pré-preparo, preparo, distribuicdo e transporte de refeicdes e/ou preparagées
culinarias; elaborar e implantar o Manual de Boas Préticas, avaliando e atualizando os
procedimentos operacionais padronizados (POP) sempre que necessario; planejar,
implantar, coordenar e supervisionar as atividades de higienizacdo de ambientes, veiculos
de transporte de alimentos, equipamentos e utensilios; entre outras atividades correlatas
(CFN RESOLUCAOQ n°380/ 2005, p. 11-12).

A conscientizagdo do Nutricionista frente a sua posi¢cdo como profissional da
salde em uma UAN pode levar a mudancas de conceitos e até mesmo de
habitos. E uma tarefa ardua e demorada e requer paciéncia e determinagao.
Existe a necessidade de medir, analisar e discutir freqientemente todo
trabalho realizado, com o intuito de otimizar cada vez mais produtos e
processos (RODRIGUEZ, 2006, p.27).

O profissional nutricionista que opta pela area de alimentacdo coletiva precisa ter
maturidade, responsabilidade, ser organizado, motivado, criativo, deve saber lidar com
imprevistos, necessita ter paciéncia, carisma, bom humor, boa vontade de ensinar e aceitar
ser ensinado, precisa saber lidar com o ser humano e suas individualidades e
personalidades, necessita ser rigido, porém, saber cobrar o trabalho. Enfim, precisa ser o
nutricionista lider que os liderados confiam e o administrador que a empresa precisa.

4.1 O NUTRICIONISTA LIDER

Em resposta a configuracdo do mercado de trabalho no Brasil, de profissional liberal
0 nutricionista se converteu em profissional organizacional. Seu novo papel de gerente e
supervisor passou a demandar conhecimentos especificos e, mesmo com as iniUmeras
adaptacOes curriculares efetuadas ao longo do tempo pelas escolas de Nutricdo, prevalece
ainda hoje um perfil de profissional generalista e liberal, calcado no modelo das profissées
de saude (ANSALONI, 1999).

De acordo com Rosaneli (2013) a capacidade de lideranca é fundamental para o
profissional de alimentacdo, principalmente para 0 nutricionista, que assume uma posicao
de lideranga nos servicos de alimentagdo, garantindo a qualidade e a seguranca dos
alimentos, promovendo modificacdes e sendo responsavel por outros profissionais.

Tudo gira em torno da lideranca. Ela, na verdade, desenvolve-se de dentro
para fora. Se interiormente vocé puder se tornar o lider que deve ser, sera
capaz de tornar-se exteriormente o lider que deseja ser. As pessoas
desejardo segui-lo. E, quando isso acontecer, vocé serd capaz de lidar com
gualquer coisa neste mundo. (MAXWELL, 2007, p.10)
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"A Unica definicdo de lider é alguém que possui seguidores. Algumas pessoas séo
pensadoras, outras, profetas. Os dois papéis sdo importantes e muito necessarios. Mas,
sem seguidores, ndo podem existir lideres" (DRUCKER, 1998, p. 137).

Segundo Fernandes (2010, p. 27) "o bom lider tem a capacidade de inspirar 0s seus
seguidores e fazé-los acreditar que as metas e objetivos serdo alcancados, e que a
recompensa sera da equipe, independendo das funcdes e cargos exercidos". Para Noro et
al. (2008, p. 3) "um lider eficaz precisa ter habilidade no trato interpessoal, dessa forma
conseguira que seus liderados comprem sua ideia, em contrapartida sera extraido deles o
gue for necessério".

"Liderar é uma atividade que precisa ser exercida da mesma maneira que, por
exemplo, um nutricionista desenvolve um planejamento de cardépio, ou seja, € necessario
tempo, dedicacdo e métodos apropriados" (ROSANELI, 2013, p. 8).

De acordo com Balducci (2007) A lideranca emana do conhecimento, da pericia, das
habilidades interpessoais e ndo da atuagdo da autoridade. Os lideres removem as barreiras
gue impedem as pessoas e as organiza¢gfes de atingirem a exceléncia. No processo do
trabalho, sdo os que assumem papel de relevancia, pois sdo aqueles que devem planejar,
organizar, coordenar e controlar os esforgos dos individuos e determinar o melhor caminho
a seguir. E aquele que consegue a confianca da empresa a curto prazo e a confianca das
pessoas a longo prazo.

A atuacdo do nutricionista como gestor € importante, pois este profissional
domina a area em que atua, domina as ciéncias da nutricdo, sabendo
argumentar, sanar as duvidas, questionar possiveis erros, e ensinar
processos e procedimentos corretos, fornecendo aos seus liderados
conhecimentos técnicos e confianca nas informagBes transmitidas
(AZEVEDO, 2010, p.5).

O nutricionista atuante em unidades de alimentacdo e nutricdo € o profissional
responsavel ndo sé pela supervisdo da producdo da refeicdo, mas também pela
administracdo da unidade e lideranca de seus colaboradores. Possivelmente o trabalho mais
arduo é assumir a posi¢cdo de lider e conseguir a confianca de seus liderados, pois este
processo é demorado e requer muita habilidade e experiéncia. Além disso, os colaboradores
precisam compreender que existe uma hierarquia nas empresas e respeitar o lider. Uma
boa relacdo interpessoal entre lider e liderados dentro deve ser construida com base no
companheirismo, comprometimento de ambas as partes e respeito matuo.

4.1.1 A Importancia do Feedback

De acordo com Novo (2013a) feedback € definido como a comunicagcdo a uma
pessoa ou grupo no sentido de fornecer-lhe informacdes sobre como seu comportamento ou
desempenho esta afetando outras pessoas. E um processo de ajuda para manutenco,
melhoria ou mudanca de comportamento e, quando eficaz, nos auxilia no desenvolvimento
da competéncia interpessoal.

Na prética real, o processo de feedback geralmente envolve uma pessoa
comunicando uma avaliagdo (isto é, uma reagdo positiva ou negativa)
daquilo que outra pessoa disse ou fez. Este feedback de desempenho é
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uma forma critica; a pessoa que apresenta o feedback pode muitas vezes
encontrar dificuldades (SCHERMERHORN, 1998, p. 241).

Novo (2013b, p. 9) expoe:

Sabemos que dar e receber feedback pode ndo ser nada agradavel, pois na
nossa cultura isso € percebido como negativo ou simplesmente como
critica, mas se existir um alto nivel de confianga entre as pessoas — lider e
liderados, a troca de feedback sera muito mais produtiva.

O feedback, no caso da pessoa que vem realizando bem as suas tarefas, € um
incentivo a manté-la focada em produzir sempre o melhor. E uma forma de mostrar que esta
sendo observada e que os resultados positivos produzidos sdo notados e valorizados. No
caso de alguém gue cometeu um erro ou esta realizando tarefas em desacordo com 0s
padrbes, o feedback € uma maneira de informar que os resultados produzidos ndo estédo
bons. E a grande importancia neste caso é o fato que muitas vezes a pessoa pode estar
produzindo resultados negativos por sequer saber que esta fazendo algo errado (LENINE,
2013).

De acordo com Scherer (2012, p. 2):

O feedback ndo pode ser encarado como uma iniciativa que ira prejudicar a
motivacdo das pessoas, pois um dos fatores mais importantes neste
contexto é o lider ter a confianca e credibilidade de toda a equipe, a qual ele
irA adquirir no momento em que passar seguranca e demonstrar
conhecimento que tem sobre sua equipe, dando-lhes o retorno de tudo que
€ esperado dela em tempo habil e necessario para evitar futuros problemas.

Nenhum lider ou empreendedor chegara muito longe se nao desenvolver
intensamente a capacidade de dar e receber retorno, jA que os lideres precisam dar
feedback aos seus colaboradores. As pessoas precisam ter seu desempenho reconhecido
para se sentirem motivadas a se aperfeicoarem, preparando-se para novos desafios. Temos
que procurar fazer o reconhecimento em publico e, quando for possivel, que seja
recompensado. A recompensa ndo precisa ser em dinheiro, pode vir na forma de prémios,
ou ainda em reuni6es comemorativas (DUTRA, 2009).

Segundo Balducci (2007, p. 138-139):

[...] Hoje as empresas procuram gestores com perfis totalmente diferentes:
buscam lideres participativos e que saibam valorizar a pratica do feedback;
lideres empreendedores, que saibam trabalhar em equipe, que assumam
riscos calculados e tenham capacidade de mobilizacdo; lideres que
reconhecam o éxito dos outros, estimulem as habilidades e que tenham
capacidade de apoiar as pessoas, sejam inovadores, criativos e
comunicativos.

"A eficiéncia esta ligada a motivacdo, para isso, € muito importante o feedback do
lider para o liderado para que ele se sinta importante e inserido no contexto geral. Avaliacao
de métricas como metas, nivel atingido e estratégia para alcanca-los" (LINDENMEYER,
2008a, p.12).
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Feedbacks verdadeiros e especificos, fornecidos individualmente e no momento
certo, sdo ferramentas indispensaveis e presentes em organizacfes saudaveis e inovadoras
gque acreditam no potencial humano como for¢a geradora de crescimento e conhecimento
organizacional (BILLO, 2012).

O feedback positivo e o critico/ construtivo sdo ferramentas essenciais tanto para o
lider quanto para os liderados, porém, é necessario sabedoria para saber quando e como
aplica-los. No caso do feedback critico, aquele que corrige algo que esteja errado, é mais
complicado, pois € necessario o lider ter habilidade e tato para saber como falar e
maturidade suficiente do liderado que recebe, para poder entender e ndo se ofender. O
feedback positivo auxilia no relacionamento do lider com seus colaboradores, pois promove

satisfacdo e motivacado de ambos.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em virtude da escassez de artigos cientificos referentes a atuacdo do nutricionista
como lider e a relacdo interpessoal com sua equipe de trabalho em Unidades de
Alimentacdo e Nutricdo e tendo em vista a necessidade desse profissional em adquirir
conhecimentos na prética do cotidiano para que consigam compreender a realidade em ser
um lider eficiente e eficaz, realizou-se pesquisa de campo quantitativa e de pequena
amostragem, 100% definida, em duas empresas de refeicdes coletivas no segmento de
alimentagéo transportada, ambas localizadas em regides metropolitanas de Curitiba/PR.

Utilizou-se dados primarios e foi aplicado questionéario elaborado pela autora para
saber a opinido e atitude dos entrevistados com relagcdo ao nutricionista lider. Pesquisa de
natureza descritiva, com obijetivo de identificar, registrar e analisar as caracteristicas, fatores
e variaveis relacionados ao nutricionista e sua posicdo de lider perante a oOtica dos
funcionérios, e também explicativa, para identificar os fatores que contribuem para explicar a
opinido de cada liderado em relacdo ao seu lider. A pesquisa has empresas foi realizada no
més de maio do corrente e tiveram duracdo em média de duas horas em cada
estabelecimento.

Para coleta de dados foi utilizado questionario composto por doze afirmativas
produzido pela propria autora, aplicado aos funcionarios do setor da cozinha, subordinados
a nutricionista de producdo. Assim, na empresa “A” obteve-se 14 respostas e na “B” 40,
respondidas por cozinheiros e auxiliares de cozinha com variadas fungdes, com objetivo de
avaliar a conduta do profissional nutricionista como lider na visdo dos colaboradores.

As afirmativas do questionario foram elaboradas com base nas qualidades
indispensaveis que um lider deve possuir, de acordo com Maxwell (2007, p. 5-6). Para as
respostas das afirmativas foi utilizado escala de avaliagdo gréfica, que “Compreende a
apresentacdo das opcOes de respostas as pessoas, desde o extremo mais favoravel até o
extremo mais desfavoravel, de uma forma visual continua ou por figuras que representem
categorias ordenadas” (MATTAR, 2008, p. 101).

6 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada em duas cozinhas industriais, identificadas como A e B, que
atendem as penitenciarias e delegacias de Curitiba/PR e regido Metropolitana.
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Obteve-se 100% de resposta dos funcionarios do setor da cozinha que estavam
presentes na ocasido, nas duas empresas. Sendo que na A foram coletadas 14 pesquisas e
na B, 40.

O questionério aplicado (Apéndice I) compreende 12 afirmativas, as quais as op¢des
de resposta para pontuar de 1 a 5, sendo 1 maior discordancia com a afirmativa e 5, maior
concordancia. As questdes elaboradas evidenciam as 21 indispensaveis qualidades que um
lider deve ter: carater, carisma, comprometimento, comunica¢do, competéncia, coragem,
discernimento, foco, generosidade, iniciativa, ouvir, paixdo, atitude positiva, solucdo de
problemas, relacionamentos, responsabilidade, seguranga, autodisciplina, ser prestativo,
educabilidade e visdo, de acordo com Maxwell (2007).

No grafico 1 é possivel identificar que as respostas das afirmativas foram positivas,
ou seja, acima de 57% (afirmativa 6) do total de funcionarios da empresa A concordam que
tem uma boa relacdo com seu lider, confiam na sua capacidade profissional, reconhecem
que o lider acompanha e avalia a produtividade da equipe, que sabe resolver conflitos
internos e os liderados o consideram um parceiro de trabalho.

Gréfico 1 — Demonstrativo de respostas de maior con  cordancia com as afirmativas — empresa
A
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Fonte: Autores

De acordo com Robbins (2002, apud SOUZA, 2006a p. 48):

A lideranca tem um papel crucial para a compreensédo do grupo, pois é o
lider quem geralmente oferece a diregdo em relacdo ao alcance dos
objetivos. No entanto para que isso ocorra é fundamental a confianca, pois,
€ impossivel liderar pessoas que ndo confiam em voceé [...].

O grafico 2 demonstra as respostas que tiveram maior concordancia com as
afirmativas, ou seja, maior pontuacdo 4 e 5. Assim, acima de 52,5% (afirmativas 5 e 6) dos
funcionarios da empresa B, reconhecem ter uma boa relacdo com seu lider, confiam em sua
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capacidade profissional, confirmam que o lider acompanha e avalia a produtividade da
equipe e acreditam que o lider sabe resolver conflitos internos.

Gréfico 2 — Demonstrativo de respostas de maior con  cordancia com as afirmativas — empresa
B.
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Fonte: Autores

Conforme Bergamini (1994), o lider é visto como alguém que traz um beneficio, ndo
s6 ao grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo nascer desse
intercambio o valor que seus seguidores lhe atribuem. Em troca, os membros do grupo
devolverdo ao lider seu reconhecimento e aceitagdo como forma de Ihe conferir a autoridade
para dirigir pessoas.

O lider bem sucedido é aquele que sabe se comportar adequadamente de
acordo com varias situacdes, ou seja, aquele que consegue perceber cada
contexto e adaptar o melhor método de liderangca segundo as
circunstancias. A lideranca é uma caracteristica a ser desenvolvida; o lider
ndo nasce pronto. A lideranca pode ser desenvolvida, desde que o lider
tenha como premissas basicas o foco nos objetivos e a vontade de ajudar o
outro, resgatando o potencial de cada individuo e o estimulando
favoravelmente (TORQUATO, 2001 apud CARLOS, 2011, p. 10).

Portanto, a pesquisa realizada nas empresas A e B demonstradas nos graficos 1 e 2,
revela que o nutricionista lider possivelmente conseguiu adquirir a confiangca de seus
liderados. Assim, a probabilidade destes em respeitar a hierarquia da empresa e aceitar o
comando de seu lider é muito maior e a produtividade e desempenho da equipe serdo mais
satisfatorios.

Podemos observar no gréfico 3 que 28% (afirmativa 9) dos funcionarios da empresa
A acreditam que o lider ndo consegue exercer muita influéncia sobre a equipe, ou seja,
delega as tarefas mas nem sempre os liderados executam. Assim, 36% da mesma
afirmativa ficaram no meio-termo permitindo considerar que a resposta desta afirmativa teve
menor indice de concordancia. Além disso, 36% do total de respostas da afirmativa 10
acredita que o lider ndo sabe reagir com ética perante as resisténcias da equipe. Sendo que
28% dos funcionérios nao tiveram certeza na resposta.
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Gréfico 3 — Indica o nivel de autoridade do lider e sua postura perante resisténcias da equipe.
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Fonte: Autores

De acordo com Oliveira (2013):

[...] Se lideranca é a aptiddo de levar alguém a cooperar espontaneamente,
de liberar a capacidade de criacdo das pessoas e despertar a vontade de
ser seguido pelo exemplo, a falta dela da ao colaborador a estratégia de
fingir que faz e que obedece ou ainda que faga o minimo para se manter na
organizacao e sobreviver.

No caso do gréfico 3, provavelmente os liderados nem sempre acatam a decisdo do
lider em virtude da falta de conversacéao entre as partes para que todos possam colocar seu
ponto de vista. Ou seja, o lider falha no momento em que precisa tomar uma deciséo
urgente e ndo procura saber a opinido de seus colaboradores. Tal fato pode ocorrer por falta
de tempo, pois em unidades de alimentacdo e nutricdo, o nutricionista lider além de
comandar sua equipe de produgéo, precisa administrar o restaurante como um todo, desde
a elaboracdo de cardpios, compras, controle de custos, contato com fornecedores, visita
aos clientes, reunides com a presidéncia, entre outros, até a decisdo de uma troca
inesperada de cardépio por algum imprevisto.

Essa realidade acontece diariamente em cozinhas industriais e poderia ser evitada
se houvesse lideres informais na producao.

[...] Os lideres informais surgem dos grupos de trabalho e podem ter maior
influéncia sobre o comportamento dos membros do grupo do que os
supervisores. As liderancas formal e informal sdo aspectos dos papéis
formais e informais. Uma organizacao atribui o papel de lider (por exemplo,
gerente ou supervisor) a uma pessoa. Um individuo desenvolve o papel de
lider informal por meio da interacdo com seus colegas. Uma pessoa que
tenha uma habilidade especifica pode constatar que os seus colegas
buscam seus conselhos talvez com mais frequéncia do que buscam com
seu proprio supervisor. A influéncia que uma pessoa tem sobre os outros é
determinada por diversos fatores pessoais e organizacionais [...]
(SPECTOR, 2010, p. 494).
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Os lideres informais poderiam contribuir com o nutricionista lider auxiliando nas
tomadas de decisGes do cotidiano, aquelas que ndo necessitam de autorizacdo da chefia.
Como por exemplo, o corte de uma carne ou verdura, a utilizacdo de um ingrediente extra, a
decoracdo de um prato, entre outros. Estes lideres informais passariam a ter a confianga do
nutricionista e dos colaboradores. Assim, o0 nutricionista lider teria mais tempo para
acompanhar a produtividade da equipe.

O grafico 4 demonstra as respostas que tiveram porcentagem significativa de
concordancia com as afirmativas. Portanto, 60% do total de funcionarios da empresa B
concordam que o lider € uma pessoa motivada e transmite para equipe e 55% o consideram
um profissional desafiador, que procura incentivar a equipe a desempenhar melhor suas
habilidades.

Gréfico 4 — Indica que o lider é uma pessoa motivad a e que incentiva a equipe em suas tarefas
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Fonte: Autores

"Para sentir-se motivado em uma organizacdo € importante que 0s obijetivos
pessoais se identifiquem com os da empresa, quando isso ocorre & produtividade se eleva,
e as pessoas trabalham mais felizes, pois as pessoas sentem-se lutando por seus préprios
objetivos" (SOUZA, 2006b, p. 54).

“Os gerentes que conseguem motivar seu pessoal com éxito séo aqueles capazes de
criar um ambiente com objetivos (incentivos) compativeis com os motivos (necessidades)
especificos dos seus funcionarios” (HERSEY, 1976, p. 19).

Manter a motivagdo em alta ndo é facil e exige uma importante atencao, até
porque percebemos que dinheiro ndo é a (nica coisa que motiva o0s
funcionarios, a maior importancia se faz no reconhecimento pessoal,
agregado ao processo da motivacdo. As pessoas desejam ser
reconhecidas, valorizadas e recompensadas pelo que fazem e tém
necessidade de saber que sdo vencedoras para que a motivacdo se
mantenha. Esse é um papel fundamental do lider (BERGAMINI, 1997, p. 95)

O gréfico 5 apresenta o comparativo das empresas A e B na resposta da afirmativa
7, que compreende o reconhecimento do lider pelo esfor¢o da equipe.
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Podemos observar que 57% dos funcionarios da empresa A, portanto a maioria,
responderam que o lider ndo demonstra em atitudes ou palavras o esfor¢o da equipe e na
empresa B 33%, sendo que 15% dos funciondrios ndo tiveram certeza na resposta. Logo,
podemos observar que mais da metade dos funcionarios da empresa A e possivelmente
48% da empresa B, considera que seu lider ndo reconhece o trabalho da equipe, ou seja,
nao aplica feedback positivo.

Gréfico 5 — Comparativo das empresas Ae Bcomrela ¢do ao processo de feedback.
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Fonte: Autores

Ao falar ou dar um elogio, vocé ird ajudar, mas sera muito mais ajudado,
porque para aquela pessoa, vocé passara a ser uma referéncia boa pelo
fato de té-la elogiado ou praticado um feedback positivo. Quem deu o elogio
torna-se agradavel, gera no receptor a vontade de ficar perto, de mostrar
bons comportamentos, porque com certeza, gostou e ira querer mais.
(LINDENMEYER, 2008b, p. 21)

"Nas empresas, o feedback é utilizado como uma ferramenta extremamente Gtil na
conducdo das relacbes humanas. As pessoas se comunicam umas com as outras e dao
feedback de suas acdes e atitudes constantemente, auxilia também na manutencdo de um
bom clima organizacional" (PEDREIRA, 2009, p. 1).

De acordo com Violin (2013, p. 2):

A lideranca sé sera efetiva se tiver a capacidade de envolver, trabalhar as
pessoas e com as pessoas, para isto tem que fazer com que elas se sintam
necessarias, partes importantes do processo. As pessoas envolvem-se mais
facilmente se obtiverem reconhecimento do seu trabalho, se sentirem que
sdo pegas fundamentais da engrenagem, que fazem a empresa girar.

s

Considerando o que foi exposto sobre o gréfico 5, é possivel reconhecer a
importancia do feedback no ambiente organizacional, tanto para o lider quanto para o
liderado, pois este processo de reconhecimento de trabalho e também a critica construtiva
auxilia no relacionamento interpessoal dentro da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O maior desafio do nutricionista lider que atua em unidades de alimentacdo e
nutricdo é saber liderar corretamente sua equipe, e para isto, € necessario adquirir a
confianga de seus liderados, que sera conquistada em longo prazo, para poder garantir sua
estabilidade na organizacéao.

Com base em algumas afirmativas o resultado da pesquisa demonstra que o lider
tem uma boa relagdo com seus liderados e que estes confiam em sua capacidade
profissional. Além disso, com relacdo a afirmativa sobre motivacdo, as respostas foram
positivas, ou seja, o lider € uma pessoa motivada e transmite para equipe. Porém, na
empresa A, quando abordado o assunto sobre como o lider reage perante as resisténcias da
equipe e a influéncia sobre os liderados para realizar o trabalho como solicita, o resultado foi
negativo. Ou seja, os liderados tém uma resisténcia em realizar as tarefas da maneira que o
lider exige.

O resultado poderia ser positivo se o lider tivesse um lider informal dentro de sua
equipe de trabalho, aquela pessoa que todos da equipe confiam no trabalho e respeitam, ou
pelo tempo de empresa ou por ser uma pessoa cativante, que todos admiram. Assim, o lider
teria um braco direito na equipe, um porta-voz. Além disso, nas duas empresas 0S
colaboradores assinalaram que o lider ndo demonstra em atitudes ou palavras o esforco da
equipe, portanto, ndo aplica feedback positivo.

Contudo, é possivel concluir que um lider eficaz deve ser motivado, ter espirito de
treinador, deve saber aplicar feedback, tanto positivo quanto o construtivo, ter
comprometimento carisma e carater, deve saber se expressar com seus liderados, deve
saber lidar com conflitos interpessoais e solucionar problemas de imediato, deve ter
discernimento, atitude positiva, transmitir seguranca, ter visdo, ser prestativo, tem que
procurar adquirir a confiangca da equipe aos poucos, saber ouvir, ser paciente e deixar 0s
liderados expressarem sua opinido.

Lideranca de sucesso se constrdi no cotidiano e se adquire em longo prazo, com
uma equipe bem treinada e liderados felizes e motivados. E um processo gradativo e
permanente, que precisa ser cultivado todos os dias.
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