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RESUMO

Este estudo tem como objetivo tragar a relacao do estilo de li-
deranca dos gerentes de restaurante e da cultura organizacional
com as ndo conformidades de seguranca dos alimentos e rota-
tividade de pessoal em uma rede de fast food. Foi realizado um
estudo em nove restaurantes do municipio de Sdo Paulo, regidao
central. A amostra é composta por nove funciondrios com car-
gos de gerente de restaurante, que estdo no comando de filiais
da rede. Nos resultados, observa-se que, em cinco (55,6%) dos
restaurantes, o gerente possui tendéncia a lideranca autocratica
e, em quatro (44,4%), tendéncia a lideranca democratica, sendo
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que em nenhum dos restaurantes o gerente apresentou tendén-
cia para lideranca liberal. No resultado do teste de cultura, obser-
va-se que em 66,7% dos restaurantes, o gerente apresenta médio
nivel de cultura e, em 33,3%, alto nivel de cultura. A aplicacao
do check list nos restaurantes demonstrou que o restaurante 4
apresentou o maior indice de ndo conformidades, 22,4%; ja o res-
taurante 5 apresentou o menor indice, com 8,8% de nao confor-
midades. Os indices de rotatividade de pessoal foram avaliados
no periodo de novembro de 2009 a abril de 2010, e esses valores

variaram de 6,7% a 12,4%. Pode-se afirmar com este estudo que
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o nivel de cultura organizacional influi de maneira positiva nas
operagdes realizadas quando avaliadas através do check list de se-
guranca dos alimentos, e que esses resultados apresentam mais
eficacia se aliados ao estilo de lideranca autocratico. O nivel de
cultura organizacional também influencia positivamente os indi-
ces de rotatividade de pessoal, porém o estilo de lideranca nao
possui esta mesma influéncia quando relacionado com lideranca

e rotatividade.

ABSTRACT

This study aims to describe the relation between the style of leader-
ship of restaurants’ managers and in the organizational culture and
the nonconformance of food safety and turnover in a fast food chain.
For this purpose 9 restaurants were analyzed in the central region
of the city of Sdo Paulo. The sample was composed of 9 employees
who work as managers of restaurants of the chain. Results show that
the manager tended to show autocratic leadership in 5 (55,6%) of
the restaurants, and democratic leadership in 4 of them (44,4%). In
none of the restaurants liberal leadership was noticed. The results of
the culture level test show that 66,7% of the restaurants present a
medium level of culture, whereas 33,3% present a high level. The use
of check lists in the restaurants showed that restaurant 4 presented
the highest index of inadequacy (22,4%), whereas restaurant 5 pre-
sented the lowest level, corresponding to 8,8%. Indexes of turnover
were assessed from November 2009 to April 2010. It was observed
that these values vary from 6,7% to 12,4%. It can be stated that the
level of organizational culture influences positively the operations
carried out when they are assessed through the check list of food
safety, and that such results are more effective if the autocratic le-
adership style is present. The level of organizational culture also in-
fluences the indexes of turnover positively, yet the style of leader-
ship does not have so much influence when related to leadership

and turnover.

INTRODUCAO

O tema lideranca, atualmente muito enfatizado no meio organizacional, é objeto de estudo
de muitos pesquisadores, pais, ao passar do tempo, percebeu-se a importancia individual do
funcionério na organizacao'.

Olider é uma referéncia para os seus liderados, e sua atitude perante eles influencia no com-
portamento da equipe. HUNTER (2004, apud GOMES, 2009)", diz que “Lideranca é a habilida-
de de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum’”.

O estilo de lideranca pode determinar o nivel de desempenho atingido pelo grupo e/ou
unidade organizacional’.

A lideranca tem influéncia na construcdo e manutencao da cultura organizacional, podendo
gerar uma influéncia positiva ou negativa’.

Os niveis de desempenho de uma equipe podem ser influenciados pela cultura organiza-

cional, que, sequndo a definicao de L. Smircich, representa o sistema de comportamentos,

normas e valores sociais aceitos e partilhados por todos os membros da organizacao, que
de certa forma a tornam Unica e transmitem a forma como 0s membros da organizacdo se
comportam de acordo com o sistema de valores vigente®.

A cultura organizacional também ¢é influenciada pelo modelo de gestdo da organizagéo.
Existem determinados tipos de modelos de gestéo que supdem determinados tipos de re-
sultados’.

Esses aspectos (estilos de lideranca e cultura organizacional), quando juntos, tém grande
influéncia nos indices e resultados de uma organizacéo®.

As redes de fast food sao organizacoes que vém crescendo nos Ultimos anos, tendo como
objetivo primordial servir uma refeicdo de qualidade em pouco tempo®.

Entende-se como qualidade, dentre outros pontos, a seguranca dos alimentos que, sequndo
a portaria da Secretaria Municipal de S&o Paulo - SMS - G n° 1210, de 02 de agosto de 2006/,
Regulamento Técnico de Boas Praticas na Producdo de Alimentos, do Municipio de Sao Paulo
, ¢ dada pelo controle adequado e gerenciamento dos perigos, ou seja, em todas as etapas
da cadeia produtiva ha grande necessidade de se controlar, gerenciar e minimizar os perigos
existentes, a fim de servir ao consumidor um alimento isento de riscos a satde.

Um dos desafios das redes de fast food esté relacionado a alta rotatividade de pessoal, que é a
relacdo entre admissdes e demissdes, ou a taxa de substituicao de trabalhadores antigos por
novos de uma organizacao. Normalmente é expressa em termos percentuais®.
Considerando o exposto acima, este estudo tem como objetivo tragar a relagao do estilo de
lideranca dos gerentes de restaurante e da cultura organizacional com as nao conformidades

de seguranca dos alimentos e rotatividade de pessoal em uma rede de fast food.
METODO

Foi realizado um estudo transversal analitico em nove restaurantes de uma rede de fast food
do municipio de Sao Paulo, regido central. A rede possui vinte restaurantes na regido central,
sendo que a amostra foi composta por 45% de funcionarios com cargos de gerente de filiais.
Este estudo tem como varidveis independentes o estilo de lideranca e a cultura organizacio-
nal; como variaveis dependentes, as ndo conformidades relacionadas com seguranca dos
alimentos e rotatividade de pessoal.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas: inicialmente foram respondidos dois questio-
nérios, sendo um teste de lideranga® e um teste de cultura®, no més de margo de 2010.

Apos essa aplicacao, foram verificados os resultados do periodo de novembro de 2009 a
abril de 2010 dos check list de seguranca dos alimentos nos restaurantes pela responsé-
vel técnica. E também os indices de rotatividade e entrevistas de desligamento, os quais
foram coletados por meio do sistema informatizado da rede de fast food fornecidos
pelos gerentes.

O teste de lideranca foi composto por dez questdes de multipla escolha (A, B ou C), sendo
agregado valor 1 para cada questdo. Ao final do teste foram cruzados os dados, podendo dar
0s sequintes resultados: autocratico, liberal ou democrético.

O teste de lideranca identifica que os lideres possuem caracteristicas naturais de lideranca,
que podem influenciar no resultado das atividades e na cultura organizacional.

O lider autocratico tem o foco acentuado na realizagdo das tarefas, geralmente diz como,
quando, com quem e onde devem-se realizar as atividades. Seja por meio de direcdo ver-
bal ou pelo cumprimento rigoroso dos procedimentos e das instrucdes de trabalho, toma
decisdes, na sua maioria individuais, néo abre para opinides dos colaboradores. Os lideres
com esse perfil somam caracteristicas dominadoras na interagdo com seus colaboradores e
utilizam a critica como forma de feedback’.

O lider democrético é voltado para as pessoas e ha participacdo dos liderados no processo
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decisorio. As diretrizes sao debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider.
A divisdo das tarefas fica a critério do proprio grupo, e cada membro pode escolher os seus
companheiros de trabalho. O lider procura ser um membro normal do grupo. Ele é objetivo
e limita-se aos fatos nas suas criticas e elogios'.

Na lideranca liberal, as pessoas tém mais liberdade na execugao dos seus projetos, indicando
possivelmente uma equipe madura, autodirigida e que nao necessita de supervisao constan-
te. Por outro lado, esse estilo também pode ser indicio de uma lideranca negligente e fraca,
onde o lider deixa passar falhas e erros sem corrigi-los ™.

Oteste de cultura tinha 21 questdes e sua pontuacao foi composta por uma escala de valores
de a5, sendo 1 expresso pela frase “Nao é verdade para minha organizagao’, 3 ‘De certa
forma ocorre em minha organizaco” e 5 totalmente verdade para minha organizacio’, 0s
valores 2 e 4 sdo intermediérios. Ao final do teste foram somadas as questoes, podendo dar
0s sequintes resultados:

Alto nivel de desenvolvimento da cultura organizacional - expressa que a empresa é um
dos melhores lugares para se trabalhar. Onde se gerenciam oportunidades internamente,
05 gestores atuam como coachs, os colaboradores tém ciéncia das responsabilidades e do
Compromisso com o proprio desenvolvimento.

Médio nivel de desenvolvimento da cultura organizacional - expressa que a empresa pos-
sui algumas dreas com sérios problemas, sendo necessario tomar atitudes e intervir com
programas eficazes associados a uma visdo de modelo. Pensando ndo apenas no curto,

mas no longo prazo.

Baixo nivel de desenvolvimento da cultura organizacional - expressa que a empresa precisa
tomar uma atitude imediatamente sob contingéncia, precisando desenvolver diversas areas
a0 mesmo tempo: gestao, desenvolvimento organizacional, treinamento, responsabilidade e
comprometimentos dos colaboradores, formacao de lideres e adocao de modelo.

O check list de seguranga dos alimentos foi composto por 248 itens possiveis de avaliagéo,
sendo que, para este estudo, os itens foram agrupados, por categorias, descritas como: con-
servacao inadequada (estrutural), higienizacao inadequada da drea, higienizacao inadequa-
da de equipamentos e utensilios, lavagem das méos inadequada, organizacdo inadequada,
presenca de pragas, temperatura das carnes inadequada e/ou no verificada, uso de ador-
nos e/ou maquiagem e procedimento incorreto. O grupo “procedimento incorreto” abrange
0s procedimentos especificos da rede de fast food, sendo composto por: falta de sanitizacéo
das méos, tempo de permanéncia dos lanches e das carnes brancas nas estufas, validades
secundarias dos produtos e ndo cumprimento de processos especificos da rede em questéo.
Os itens foram classificados como ‘conforme” (C) ou “ndo conforme” (NC), sendo agregado
valor um para NC e valor zero para C.

Os resultados foram apresentados através de porcentagem, média e desvio padrao.

Aalta direcao da rede de fast food autorizou a coleta de dados e a realizacao do estudo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Na figura 1, observam-se os resultados do teste de liderana. Devido a proximidade do per-
centual dos resultados apresentados, ndo é possivel afirmar que o gerente de restaurante
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possui um estilo de lideranca definido; em virtude desta constatacdo serdo trabalhadas as
tendéncias de perfil do lider.

Observa-se que, em cinco (55,6%) dos restaurantes, o gerente possui tendéncia 4 lideranca
autocratica e, em quatro, (44,4%) tendéncia a lideranca democratica, sendo que em nenhum
dos restaurantes o gerente apresentou tendéncia para lideranca liberal.

Esse resultado ja era esperado, visto que a alta direcao da rede de fast food almeja deste
profissional uma postura de autocracia e democracia para comandar os restaurantes, ja que
os procedimentos da rede sdo voltados a tomadas de decisdo visando esses tipos de postura,
sendo a lideranca autocrética mais solicitada e aplicada pela alta diregao.

A figura 2 demonstra o resultado do teste de cultura, na qual observa-se que 66,7% dos
gerentes dos restaurantes apresentam médio nivel de cultura e 33,3% alto nivel de cultura.
As questdes possuem média (X) de 3,7 e desvio padréo (DP) de 03, sendo que X + 1DP é
iqual a40e X - 1DP éigual a 34.

Ao analisar as respostas das 21 questoes em relacdo a sua média e ao desvio padréo, verifica-
se que as questdes 11 - avaliacdo de desempenho, 13 - desenvolvimento interno e 21 -
produtividade obtiveram resultado acima da (% + 1DP), sendo 4,3, 4,1 e 4,2 respectivamente.
As avaliacoes de desempenho acontecem regularmente, sendo uma das formas dos gerentes
da rede passarem um feedback aos colaboradores; essa avaliacdo também serve como base
aos gerentes para o desenvolvimento interno. A rede de fast food em questao tem um plano
de carreira bem definido, que é informado ao colaborador no ato da contratacao, e frequente-
mente [he sdo apresentadas as oportunidades que a empresa oferece, sendo um estimulo aos

mesmos para sempre terem uma produtividade elevada, o que justifica as altas pontuagoes.

Em contrapartida, a questao 19 obteve menor pontuacdo em relacdo a (X - 1DP), sendo
sua média 3,3; ela relaciona o preparo dos colaboradores para assumir posicoes estratégicas
no caso de um processo de enxugamento ou crescimento rapido. O fato de ser a menos
pontuada, indica que os colaboradores ndo se sentem preparados, assim como nao veem
preparo em seus colegas, para assumir outros cargos repentinamente. Esse resultado pode
ser explicado pela baixa faixa etéria dos colaboradores, grande parte entre 16 e 18 anos.
Outro fato € que, em virtude da alta rotatividade, a maioria dos colaboradores possuem em
média até seis meses de experiéncia na rede de fast food.

Esses dois fatores podem justificar a baixa pontuagao nesta questao.

Afigura 3 apresenta os resultados da aplicacdo do check list nos restaurantes. O restaurante
4 apresentou 0 maior indice de nao conformidades 22,4%; ja o restaurante 5 apresentou o
menor indice, com 8,8% de ndo conformidades. Segundo estudo realizado por GENTA et al
(2005)'" 0s indices de ndo conformidade variaram entre 12,5% e 53,1%, sendo esses indices
maiores que o presente estudo.

Arede de fast food mantém procedimentos e processos, de forma que todos os restaurantes
realizem as operagdes do mesmo modo; por isso, ndo era esperada uma diferenca téo alta
dos percentuais de ndo conformidades entre os restaurantes.

O check ist avaliou os sequintes itens: conservagao inadequada (estrutural), higienizagdo ina-
dequada da érea, higienizacao inadequada (equipamentos e utensilios), lavagem das maos
inadequada, organizagdo inadequada, presenca de pragas, temperatura das cames inade-
quada/ ndo verificagdo, uso de adornos/ maquiagem e procedimento incorreto.

De acordo com o check list aplicado, a ndo conformidade prevalente entre os restaurantes

Rev. Assoc. Bras. Nutr.: Vol.4, N.5, jan-jun 2012




38|

foi o procedimento incorreto (X 33,2%), sequido por higienizagdo inadequada K 17,1%) e
conservagao inadequada da estrutura (% 169%). As ndo conformidades que apresentaram
menor porcentagem entre os restaurantes foram: presenca de pragas (X 2,6%), uso de ador-
no/maquiagem (X 4,3%) e temperatura das carnes inadequada/ ndo verificacio (X 44%).
Esse resultado pode refletir a insuficiéncia dos treinamentos e/ou a falta de direcionamento
do gerente.

Em estudo realizado por SOUZA et al (2009), a prevaléncia de ndo conformidade foi do-
cumentacao/registro (100%) sequido por manipuladores (62%) e preparacdo do alimento
(45%). A ndo conformidade referente a preparaco do alimento pode ser comparada com
procedimento incorreto, visto que, em ambos 05 processos, envolve o alimento; por isso,
podemos afirmar que o percentual dessas ndo conformidades foram semelhantes entre os
estudos.

Os indices de rotatividade de pessoal foram avaliados no periodo de novembro de 2009 a
abril de 2010, sendo representadas na figura 4 as médias por restaurante. Esses valores variam
de 6,7% a 12,4%, estando todos acima da taxa mensal de 3,5%, segundo estudo realizado
pelo DIEESE em 2006 (JUBILATO, apud MELLO et al., 2010)".

Os motivos para o desligamento dos colaboradores sao: 45,3% em virtude de outro emprego,
sequido por baixo salério 13,3%, desidia (falta sem justificativa) 13,1%, adaptagdo ao servico
12,3%, baixa produtividade 7,7%, mudanca de endereco 5,3%, reducao do quadro 2,7% e, por
Gltimo, término do contrato 0,3%.

Os motivos outro emprego, baixo salario, adaptagao ao servico e mudanga de emprego séo
pedidos de demissao; baixa produtividade, reducdo do quadro e término do contrato sao
demissdes sem justa causa, e desidia é demissao por justa causa.

Observa-se que quase 50% dos desligamentos sao em virtude de outro emprego, e mais de
13%, por baixo salério; esses dados somados, representam quase 60% dos motivos de desli-
gamento, fato que deve ser destacado, visto que, ao sair da rede de fast food por outro em-
prego, o colaborador busca principalmente melhores salrios; por isso, é coerente dizer que
0 principal motivo da alta rotatividade é o salério oferecido pela rede, ja que os colaboradores
recebem por hora, e a maioria ndo chega a receber um sdlario minino ao més. Em estudo
realizado por MELLO et al. (2010), 41,4% dos motivos de desligamentos estdo relacionados
a proposta melhor / saldrio muito baixo.

Os demais motivos podem ser justificados pela baixa faixa etéria, tendo o colaborador que
sequir com a familia, no caso de mudanga de endereco;ou pelo despreparo profissional, visto
que, em muitos casos, é o primeiro emprego, nos motivos de adaptacao ao trabalho, baixa

produtividade e desidia.

O quadro 1 relaciona os testes de lideranca e cultura com os indices de ndo conformidade e
rotatividade de pessoal.

O estilo de lideranca nao demonstra influéncia direta nos indices de rotatividade.

Os restaurantes que obtiveram alto nivel de cultura organizacional apresentaram melhores
indices de rotatividade. O restaurante 9 foi a excecdo, pois apresentou um indice de rotati-
vidade de 6,7% e médio nivel de cultura organizacional, embora a diferena entre os testes
com resultados de médio e alto nivel tenha ficado proxima, visto que foram aplicados 11
testes de cultura, sendo seis médio nivel e cinco alto nivel de cultura organizacional.

Em contrapartida, as ndo conformidades sao influenciadas pela cultura organizacional, pois
05 restaurantes cujos gerentes apresentaram alto nivel de cultura organizacional também
apresentam menores indices de ndo conformidade. Ao relacionarmos o alto nivel de cultura
dos gerentes ao estilo de lideranga autocratico, os indices de nao conformidade apresenta-
ram melhores resultados de 8,8% e 9,1%, enquanto que os de gerentes com alto nivel de
cultura e estilo de lideranca democrético apresenta 11,2% de nao conformidade.

Através dos resultados, pode-se afirmar que a cultura organizacional exerce influéncia nos
indices de ndo conformidade e rotatividade de pessoal; porém, o estilo de lideranca exerce
maior influéncia nos indices de ndo conformidade.

Segundo dados fornecidos pela alta direcdo da rede de fast food, 32% dos colaboradores
contratados saem antes de completar os noventa dias. A direcdo atribui esse valor a falta
de direcionamentoy/treinamento dada a esses colaboradores nos primeiros dias de trabalho.
A rede possui procedimentos rigidos a serem cumpridos, e o fato de os colaboradores ndo
receberem treinamento e tratamento adequado pode influir para a alta evaséo; essa hipé-
tese pode ser confirmada quando verificam-se os resultados do check list de sequranca dos
alimentos, e observa-se que os maiores indices de ndo conformidade estdo relacionadas a
procedimento incorreto.

QOutro ponto importante avaliado através de estudos pela rede é a constatacao do enfraque-
cimento da cultura organizacional nos Ultimos anos, sendo um dos motivos considerados
pela alta direcdo para o aumento dos indices de rotatividade. A média de permanéncia do
colaborador na rede h& quatro anos atras era de dois anos, e atualmente é de seis meses.
Essa média de permanéncia pode ser atribuida ao baixo saldrio, como ja discutido neste
trabalho; porém, deve-se considerar que a média salarial de anos anteriores néo difere do
salario atual; por isso, a alta direcao da rede de fast food atribui esse fato especialmente ao
enfraquecimento da cultura e a falta de reconhecimento e estimulo pelos gerentes aos seus

colaboradores.

Quadro 1. Relagao entre os testes de lideranca e cultura com os indices de nao conformidade e rotatividade

Restaurante Estilo de Lideranca Cultura Organizacional Nao Conformidade % Rotatividade %
Restaurante 5 Autocratico Alto nivel 8,8 8,2
Restaurante 7 Autocratico Alto nivel 91 9.2
Restaurante 8 Democratico Alto nivel 11,2 8,6
Restaurante 6 Democratico Médio nivel 12,0 11,2
Restaurante 9 Autocratico Médio nivel 15,1 6,7
Restaurante 1 Autocratico Médio nivel 15,7 12,4
Restaurante 3 Democratico Médio nivel 16,1 10,2
Restaurante 2 Autocratico Médio nivel 17,9 10,7
Restaurante 4 Democratico Médio nivel 22,4 11,4
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CONCLUSAO

Pode-se afirmar com este estudo que o nivel de cultura organizacional influencia positiva-
mente as operacoes realizadas quando avaliadas por meio do check list de seguranca dos
alimentos, e que esses resultados apresentam mais eficacia se aliados ao estilo de lideranca
autocratico.

O nivel de cultura organizacional também influencia positivamente nos indices de rotati-
vidade de pessoal; porém o estilo de lideranca ndo possui esta mesma influéncia quando
relacionado a lideranca e rotatividade.

Algumas medidas poderiam ser tomadas pela rede para melhora dos seus processos e rever-
530 do quadro apresentado, tais como:

» Melhorar o preparo da equipe gerencial, oferencendo cursos de gerenciamento de pessoal
e lideranca;

+ Alterar o sistema de contratacéo, que hoje € realizado por colaboradores sem qualificacdo
para exercer tal funcdo;

« Criar critérios mais rigidos para contratacdo, visto que atualmente em virtude da grande
necessidade de novos coloboradores, contratam-se profissionais sem perfil adequado para
atuar na rede;

- Oferecer outros beneficios, tais como cesta basica, folgas remuneradas para os colaborado-
res com producao elevada;

+ Realizar projeto de "boas-vindas" aos novos colaboradores e reforcar a integragao entre no-
VoS e antigos colaboradores;

» Realizar fortalecimento da cultura organizacional nos cargos de consultor e gerente de
restaurante, pois através da motivacao desses profissionais pode-se fortalecer a cultura no
dmbito de cada restaurante.

O investimento em uma cultura de exceléncia e uma lideranca bem preparada/definida po-
dem acarretar melhor satisfagdo dos colaboradores gerando maior produtividade, motivacéo
e eficdcia dos processos.

Esse recurso influencia também na melhora do atendimento ao cliente, assim como na
qualidade do produto oferecido; por consequéncia, poderd haver aumento no nimero de
clientes fidelizados.

Conclui-se por fim, que o estilo de lideranca definido, atrelado ao nivel de cultura organiza-
cional, interfere na efetividade de uma organizacéo.
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