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RESUMO

A lideranca vem sendo indicada como uma competéncia fundamental para o exercicio e
crescimento da profissdo de nutricionista, especialmente na area de gestdo de Unidades de
Alimentacdo e Nutricdo (UAN). A precisdo da percepcdo de lideranca parece ser um pré-
requisito tanto para o crescimento individual do lider quanto para o crescimento
organizacional e pode se dar atraves da auto percepcdo do lider e hetero percepcdo de seus
liderados. Além das diferengas sociais entre nutricionistas e manipuladores de alimentos
(MA), gerenciar equipes em UAN inclui diversos desafios pela propria natureza do trabalho e
alta taxa de rotatividade. Ademais, na area da alimentacdo coletiva observa-se que sao
escassos 0s estudos que colhem dados a partir de questionarios aplicados com manipuladores
de alimentos (MA), que pode se dar pela dificuldade em colher dados com instrumentos de
pesquisa que utilizam uma linguagem desajustada a real compreensao destes respondentes. Os
objetivos desse estudo foram seis: 1) Analisar a relacdo entre lideranca de nutricionistas,
comprometimento organizacional e intencdo de rotatividade de MA em UAN no Brasil; 2)
Determinar, a partir de revisdo sistematica, as principais variaveis organizacionais que a
lideranca influencia em restaurantes/ servicos de alimentacdo; 2) Adaptar escalas para o nivel
de compreensdo de MA; 3) Verificar evidéncias de confiabilidade das escalas adaptadas para
pesquisas futuras com MA; 4) Verificar as relacGes entre a autopercepcao de lideranca de
nutricionistas e hetero percepcao de lideranca por MA; e 5) Investigar as correlagdes entre
percepcdo de lideranca, comprometimento organizacional, intencdo de rotatividade e dados
socio demograficos e funcionais de nutricionistas e MA. Um modelo teérico foi construido
sobre a relacdo entre lideranca e intencdo de rotatividade mediado pelo comprometimento
organizacional. Para coleta de dados foram utilizados os instrumentos Escala de Auto
Avaliacdo de Estilo Gerencial (EAAEG), Escala de Avaliacdo de Estilo Gerencial (EAEG),
escala de Comprometimento Organizacional (CO), e Escala de Intencdo de Rotatividade
(EIR), que foram submetidos as etapas de: adaptacdo semantica, discussdo das escalas em
grupos focais, aplicacdo na amostra e analise de confiabilidade e validade. A aplicacdo dos
questionarios foi realizada por 38 voluntarios treinados nas cinco regides do Brasil. A analise
estatistica foi feita, inicialmente, verificando-se a validade dos fatores e consisténcia interna
dos instrumentos, que indicaram valores de Alfa de Cronbach e Analise Fatorial
Confirmatéria satisfatdrios para todas as escalas. Foi empregada estatistica descritiva,
associacdo dos escores com as varidveis sociodemogréaficas e funcionais, e o teste de
hip6teses por meio da Equacdo Estrutural. Participaram do estudo 50 UAN, 74 lideres e 635
MA. Os resultados indicaram avaliacdo mais positiva de lideranca auto percebida que hetero
percebida. A percepcdo de lideranga foi correlacionada significativamente ao tempo de
trabalho dos MA e participacdo em treinamentos sobre relacionamento interpessoal. O CO
dos MA foi significativamente relacionado a idade, escolaridade, estado civil e tempo de
trabalho, e a IR relacionada as percepcOes das condicBes de trabalho. A analise de equacdo
estrutural identificou relacdo significativa entre Lideranca e IR, confirmando o efeito de
mediacdo do CO. A pesquisa destaca a importancia da adaptagdo de escalas por nivel de
escolaridade dos MA para a precisdo dos dados coletados com esses respondentes, a
relevancia da lideranga dos nutricionistas nas UAN e sua influéncia nos desfechos
organizacionais destes servigos, a necessidade das organizagdes investirem em capacitaces
para as equipes que trabalham na producdo de refeicbes, além de apontar para um novo
caminho a area da Alimentacdo Coletiva, tanto em relacdo a producédo cientifica quanto a
formagé&o dos nutricionistas nas instituicdes de ensino.

Palavras-chave: nutricionista, lideranca, UAN, manipuladores de alimentos,
comprometimento organizacional, intengéo de rotatividade, adaptacéo de escalas.



ABSTRACT

Leadership has been indicated as a fundamental competence for the exercise and growth of
the nutritionist profession, especially in the area of management of Food and Nutrition Units
(FNU). The accuracy of the perception of leadership seems to be a prerequisite for both the
leader's individual growth and for organizational growth and can occur through the leader's
self-perception and the hetero-perception of his subordinates. In addition to the social
differences between nutritionists and food handlers (FH), managing teams in FNU includes
several challenges due to the very nature of the work and high turnover rate. In addition, in
the area of collective feeding, it is observed that there are few studies that collect data from
questionnaires applied with FH, which can be due to the difficulty in collecting data with
research instruments that use a language that is inappropriate to real understanding of these
respondents. The objectives of this study were six: 1) To analyze the relationship between
leadership of nutritionists, organizational commitment and intention to rotate FH in UAN in
Brazil; 2) Determine, from a systematic review, the main organizational variables that
leadership influences in restaurants/food services; 2) Adapt scales to the level of
understanding of FH; 3) Verify evidence of reliability of scales adapted for future research
with FH; 4) To verify the relationships between nutritionists' self-perception of leadership and
FH's hetero perception of leadership; and 5) Investigate the correlations between perception of
leadership, organizational commitment, turnover intention and socio-demographic and
functional data of nutritionists and FH. A theoretical model was built on the relationship
between leadership and turnover intention mediated by organizational commitment. For data
collection, the instruments Self-Assessment of Management Style Scale, Management Style
Assessment Scale, Organizational Commitment Scale and Turnover Intention Scale were
used, which were submitted to the stages of: semantic adaptation, discussion of the scales in
focus groups, application in the sample and analysis of reliability and validity. The
application of the questionnaires was carried out by 38 volunteers trained in the five regions
of Brazil. Statistical analysis was performed, initially, verifying the validity of the factors and
internal consistency of the instruments, which indicated satisfactory values of Cronbach's
Alpha and Confirmatory Factor Analysis for all scales. Descriptive statistics, association of
scores with sociodemographic and functional variables, and hypothesis testing through the
Structural Equation were used. 50 FNU, 74 leaders and 635 FH participated in the study. The
results indicated a more positive evaluation of self-perceived leadership than hetero-
perceived. The perception of leadership was significantly correlated with the FH's working
time and participation in training on interpersonal relationships. The OC of the FH was
significantly related to age, education, marital status and time at work, and the Turnover
Intention related to perceptions of working conditions. Structural equation analysis identified
a significant relationship between Leadership and Turnover Intention, confirming the OC
mediation effect. The research highlights the importance of adapting scales by level of
education of the FH for the accuracy of the data collected with these respondents, the
relevance of the leadership of nutritionists in the FNU and their influence on the
organizational outcomes of these services, the need for organizations to invest in training to
the teams that work in the production of meals, in addition to pointing to a new path for the
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area of Collective Food, both in terms of scientific production and the training of nutritionists
in educational institutions.

Keywords: nutritionist, leadership, UAN, food handlers, organizational commitment,
turnover intention, scale adaptation.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

A lideranca tem sido apontada como uma competéncia essencial no desempenho do
profissional de nutricdo, em suas diversas areas de atuacdo, por este ser responsavel pela
promoc¢do, manutencdo e recuperacdo da satde de individuos ou grupos populacionais e,
consequentemente, pela orientacdo de mudancas que impactem positivamente as questdes
relacionadas a salde das pessoas em diversos ambitos (ALVES; MARTINEZ, 2016a;
CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018; GONCALVES, 2016; RECINE,
2013; WORSFOLD et al., 2015). Especialmente na gestdo de Unidades de Alimentacéo e
Nutricdo (UAN) em que o nutricionista assume o papel gerencial nas equipes de
Manipuladores de Alimentos (MA), a habilidade de liderar se torna imprescindivel devido ao
caréater administrativo da funcdo (ANALONI, 1999; CAPRA, 2012; NOBREGA et al., 2012).

Uma UAN ¢ definida como uma “unidade gerencial onde sdo desenvolvidas todas as
atividades técnico-administrativas necessarias para a producdo de refeicbes, até a sua
distribuicdo para coletividades sadias e enfermas, tendo como objetivo contribuir para manter,
melhorar ou recuperar a saude da clientela atendida”, na qual o profissional de nutricdo €
requerido para que seja possivel alcancar tal proposito (CONSELHO FEDERAL DE
NUTRICIONISTAS, 2018). Portanto, na gestdo de UAN o nutricionista além de ser um
profissional de salde assume, em muitos casos, uma responsabilidade de administrador na
organizacdo (ANALONI, 1999; CAPRA, 2012; NOBREGA et al., 2012).

Esta complexa conciliacdo de papeis faz com que o nutricionista ocupe uma posicao
de gerente intermediario, sendo investido de autoridade ao mesmo tempo em que lhe sdo
exigidas habilidades técnicas, administrativas e gerenciais no desempenho da posicdo de
supervisor dos MA (ANALONI, 1999; CAPRA, 2012; NOBREGA et al., 2012).

Uma das premissas do gerenciamento eficaz diz respeito a capacidade do lider em
avaliar precisamente a sua propria lideranca, o que proporciona mudancgas e desenvolvimento
pessoais conscientes e proativos. Esta precisdo parece ser um pré-requisito tanto para o
crescimento individual do lider quanto para o crescimento organizacional, pois esta
relacionada a auto eficacia, a autoconsciéncia e a identidade do lider, componentes
fundamentais ao processo de desenvolvimento da lideranca (CARLOPIO;
ANDREWARTHA; ARMSTRONG, 2005; DAY; DRAGONI, 2015; HERBST; CONRADIE,
2011; HOYLAND et al., 2021).
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Uma das formas de identificar a precisdo da autopercepcdo estd em contrastar com
outras fontes de informacgdo, como a heteropercepcao, que se aplica totalmente ao construto
Lideranca, visto que ela é formada pela interacdo dinamica entre lider e liderado
(HANSBROUGH; LORD; SCHYNS, 2015). Os hetero relatos fornecem informacdes sobre o
comportamento e desempenho percebidos do lider pelos liderados, e exercem um papel
importante no aprimoramento da lideranga, pois promovem a autoconsciéncia e fornecem
elementos de trabalho para o desenvolvimento do lider (AARONS et al., 2017; CHURCH,
2000; SALA; DWIGHT, 2002).

Entretanto, coletar informagfes com MA parece ser desafiador visto que s&o poucos 0s
estudos na area da alimentacdo coletiva que coletam dados a partir da opinido dos MA
(CAMPOS et al.,, 2017). No cenario atual, os instrumentos de pesquisa utilizados nas
investigacOes cientificas no terceiro setor sdo, geralmente, desenvolvidos para respondentes
com escolaridade superior a doze anos de estudo e podem empregar uma linguagem
desajustada a real compreensdo dos MA (BORGES; PINHEIRO, 2002; NASCIMENTO;
BORGES-ANDRADE; PORTO, 2016).

Alguns estudos que avaliaram o perfil s6cio demografico de MA indicam que estes
trabalhadores possuem, em sua maioria, até nove anos de estudo formal, na medida em que o
ensino fundamental no Brasil passou a ser de nove anos a partir de 2005 (AGUIAR, Odaleia
Barbosa;, VALENTE; FONSECA, 2010; OLIVEIRA et al.,, 2013; RAMOS; COSTA,;
MONTEIRO, 2022; ROCHA; AMARAL, 2009) e que, apesar dos MA em geral possuirem o
ensino fundamental completo, 34% dos brasileiros que ingressaram ou concluiram o segundo
ciclo do ensino fundamental sdo considerados analfabetos funcionais (INSTITUTO PAULO
MONTENEGRO; ACAO EDUCATIVA, 2016). Esse termo refere-se & situacdo de
populacdes que, embora tenham tido acesso a escola, ndo conseguiram completar a educacédo
basica, pela precariedade do ensino oferecido ou das condi¢Bes socioeconémicas, e que
apresentam, portanto, auséncia ou limitado dominio de competéncias como leitura, escrita e
calculo (RIBEIRO, 1997).

Considerando tal situacdo, alguns estudos brasileiros ja tém observado a importancia
da adaptacdo de questionarios/escalas para amostra de respondentes com menor nivel de
instrucdo. Pesquisas realizadas com trabalhadores brasileiros em diversas ocupagdes
(AGUIAR; BASTOS, 2013), trabalhadores de empresas de vestuario de pequeno porte
(GOSENDO; TORRES, 2010), trabalhadores da construcdo civil (PINHEIRO, 2014), e

artesdos (GRANGEIRO; BASTOS, 2018) realizaram a adaptacdo de seus instrumentos de
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pesquisa para melhor compreenséo dos respondentes por meio de um sistema de resposta por
escala de gradacdo de cores ou de tamanho de figuras geométricas sugerido por Borges e
Pinheiro (2002), associadas ou ndo a entrevistas guiadas, e obtiveram bons resultados de
confiabilidade. Entretanto, nenhum estudo de adaptacdo de questionarios para MA foi

localizado.

As grandes diferengas sociais entre nutricionistas e MA, principalmente nos aspectos
de escolaridade, renda e cultura, podem resultar em uma dificuldade de comunicacéo e,
consequentemente, gerar uma relacdo pouco harmoniosa entre lideres e liderados nas UAN
(ANTONAKIS; ATWATER, 2002; BUFQUIN, Diego et al., 2017). Além da distancia social
que dificulta a relagdo entre o nutricionista e o MA, gerenciar equipes em UAN inclui
diversos desafios pela propria natureza do trabalho que se caracteriza por um ritmo intenso de
producdo e condi¢bes ambientais arduas: temperatura elevada, presenca de ruido, umidade,
atividades com risco de injuria, pressdo do tempo para a entrega das refeicGes, sem contar
com espagos pequenos, equipamentos insuficientes e estruturas inadequadas de muitas
unidades (ARAUJO; ALEVATO, 2001).

Associada a essas condicOes estd a alta taxa de rotatividade dos servigos de
alimentacdo, que é tido como um dos principais problemas organizacionais desse setor
(VIDIGAL et al., 2022). Para além dos prejuizos financeiros decorrentes da alta rotatividade,
o fluxo de trabalho nas UAN também € prejudicado por gerar menor produtividade, menor
qualidade de servico, além de afetar o clima organizacional, a criatividade e a eficiéncia dos
trabalhadores (BURKE, et al., 2006; LIN; LIU, 2017). A rotatividade nos servicos de
alimentacéo, entretanto, parece ter alguma influéncia do tipo de lideranca exercida (VIDIGAL
etal., 2022).

Conforme observado em alguns estudos, a intencdo de rotatividade em servigcos de
alimentacdo tende a ser menor quando os liderados avaliam seus lideres como individuos
afetuosos e competentes, quando ha maior confianga no lider, e quando ha apoio do lider para
diversdo no local de trabalho (BUFQUIN, D et al., 2018; DAVIS et al., 2000; PURBA et al.,
2016; TEWS; MICHEL; ALLEN, 2014). Ademais, a lideranca parece néo ter uma relacéo de
influéncia direta na rotatividade em servicos de alimentagdo. O comprometimento
organizacional, que se relaciona ao vinculo entre o individuo e a organizacdo, € identificado
como um importante agente na mediacéo entre a relacéo de percepcdo de lideranca e intencdo
de sair ou de ficar de trabalhadores do setor de alimentagéo coletiva (COOPER-HAKIM, A.

VISWESVARAN, 2005; VIDIGAL et al., 2022).
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Assim, observa-se que o tipo de lideranga do nutricionista em UAN pode estar
vinculado a diversos aspectos organizacionais destes servigos, como intencdo de rotatividade,
comprometimento organizacional, desempenho no trabalho, satisfagdo no trabalho, entre
outros (VIDIGAL et al.,, 2022). Nesse sentido a lideranca do nutricionista é elemento
fundamental tanto para a condugdo das atividades de producdo de refeicdes saudaveis e
controladas do ponto de vista higiénico-sanitario quanto para o manejo dos desafios
organizacionais proprios do trabalho em servigos de alimentagdo (ANSALONI, 1999;
CAPRA, 2012).

Entretanto, os achados sobre a influéncia da lideranga em servicos de alimentagéo em
geral podem ndo se aplicar a realidade do servico em UAN, dada algumas caracteristicas do
profissional nutricionista enquanto lider nestas unidades, como: a preponderancia do género
feminino entre os nutricionistas brasileiros; a formacao, principalmente, como profissional de
saude liberal e ndo como um profissional organizacional; a maioria relatar nunca ter exercido
cargo de lideranca antes da graduacdo, logo, o trabalho em UAN é provavelmente sua
primeira experiéncia laboral como lider (ANSALONI, 1999; CONSELHO FEDERAL DE
NUTRICIONISTAS, 2018; VIDIGAL, Mayara Dare, 2018).

Apesar de a lideranca ser uma habilidade amplamente solicitada aos nutricionistas que
atuam na gestdo de UAN ndo foi possivel identificar estudos que visem investigar essa
habilidade na atuacdo destes profissionais. Ha apelos para que os curriculos de graduacédo
acompanhem as transformacdes que a profissdo exige, tendo em vista as necessidades dos
atuais e complexos sistemas de saude, a necessidade de visdo de negdcios na atuacdo em
empresas do setor privado, e a realidade do trabalho em equipe interdisciplinar. No entanto,
apesar de todas as mudangas e da evolucdo da profissdo, ainda poucas sdo as pesquisas
realizadas neste sentido (ALVES; MARTINEZ, 2016b; BOYCE, 2014; CAPRA, 2012;
LANG; MASON, 2018; LERMAN; JAMESON, 2018)

O presente estudo justifica-se pela necessidade de analisar a relacdo entre lideranca de
nutricionistas, comprometimento organizacional e intencao de rotatividade de MA de UAN e
correlagcbes com suas caracteristicas sociodemograficas e funcionais, de se avaliar a diferenca
entre a autopercepcao de lideranca de nutricionistas e hetero percepcao de lideranca por MA,
e ainda, de testar uma metodologia de adaptacéo transcultural de questionarios para pesquisas

com manipuladores de alimentos.
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CAPITULO 2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA ORIENTADA PARA TAREFAS E PARA RELACIONAMENTOS

A lideranca é um dos construtos de maior producdo da area de Comportamento
Organizacional por levar a implicagfes importantes no desempenho individual, na equipe e na
organizacdo (CERI-BOOMS; CURSEU; OERLEMANS, 2017). As defini¢cdes de lideranca
variam de acordo com o foco de interesse dos pesquisadores, entretanto, quatro elementos séo
considerados essenciais dentro do fenébmeno da lideranca: (1) € um relacionamento baseado
na influéncia, (2) lideres e liderados séo pessoas neste relacionamento, (3) lideres e liderados
pretendem mudancas reais, e (4) lideres e liderados desenvolvem objetivos matuos (ROSARI,
2019). Assim, a definigéo de lideranca pode ser descrita como uma relacdo de influéncia entre
lideres e liderados, em um processo interativo, a fim de alcancar metas e objetivos no cenario

em que atuam.

Ao longo da histdria, os estudos sobre lideranca seguiram diferentes abordagens e
originaram dezenas de teorias, colocando énfase sobre os lideres, sobre a situagdo, sobre 0s
aspectos relacionais, entre outros (TUNCDOGAN; ACAR; STAM, 2017; ZANELLLI;
BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014). A grande amplitude de teorias existentes evidencia
o alto interesse de pesquisadores sobre o assunto, mas também levanta preocupacdes sobre a
proliferacdo desnecessaria de construcdes que se sobrepdem e nem sempre agregam valor as
teorias pré-existentes (BANKS et al., 2018). Assim, alguns autores tém agrupado teorias que
possuem focos de interesse em comum em duas grandes areas: lideranca focada em
relacionamentos e lideranca focada em tarefas, por observarem que o0s tipos de
comportamentos de lideranca mais funcionais em equipes foram distinguidos nestes dois
estilos principais (BURKE et al., 2006; CERI-BOOMS; CURSEU; OERLEMANS, 2017;
FLEISHMAN et al., 1991).

Curiosamente, este agrupamento que pretende simplificar o excesso de teorias de
lideranca existentes, remete aos estudos de uma das primeiras teorias desenvolvidas: a teoria
de lideranca por orientacdo de comportamento, que teve inicio na década de 1950, com
pesquisas pioneiras de programas das Universidades de Ohio e Michigan, nos Estados Unidos
(YUKL, G., 2006). O compilado de resultados destas duas pesquisas originou,
posteriormente, 0 modelo de lideranca por orientacdo de comportamento, que foi bastante
estudada e desenvolvida ao longo do ultimo século por permitir a categorizacdo de
comportamentos dos lideres, e por dar inicio & avaliacdo de lideranga por meio da aplicacéo

de questionarios (TUNCDOGAN; ACAR; STAM, 2017).
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Ao longo do tempo, diferentes construtos sobre orientacdo de comportamento da
lideranca foram desenvolvidos, como lideranga orientada para a satde do liderado, orientada
para o conhecimento, orientada para objetivos, orientada para regras, orientada para o cliente,
entre outros (EFIMOV; HARTH; MACHE, 2020; GRILL et al., 2017; JENSEN;
ANDERSEN; JACOBSEN, 2019; MOSTAFA, 2019b; ZIA, 2020). Entretanto, os principais
construtos de orientagdo de comportamento da lideranca na literatura permanecem 0s mesmos
das pesquisas iniciais da década de 1950: orientacdo para relacionamentos e para tarefas
(BURKE et al., 2006; CERI-BOOMS; CURSEU; OERLEMANS, 2017, HILL;
LORINKOVA; KARACA, 2014; YUKL, 2006).

O comportamento de lideranca orientado para tarefas dispde que os gerentes efetivos
ndo fazem as mesmas atividades que seus subordinados, mas explicitam os objetivos das
tarefas e as expectativas sobre cada papel, monitoram a operacdo e desempenho de seus
liderados, além de planejarem atividades de curto prazo por meio de projetos, orcamentos e
reunides (YUKL, 2006). J& o comportamento orientado para relacionamentos refere-se a
oferta de suporte e encorajamento por parte dos gerentes efetivos, reconhecimento de
realizacbes e contribuicBes, desenvolvimento de habilidades e da confianca dos liderados,
consulta aos liderados quanto a tomada de decisdes, além de dar aos liderados
empoderamento para que tomem a iniciativa na solucdo de problemas (ARMOND; NASSIF,
2008).

Comportamentos de lideranca focados no relacionamento incentivam a comunicacao,
apoiam a autogestdo e desafiam os membros da equipe a irem além do interesse préprio. Ja
nos comportamentos focados em tarefas, o planejamento e a organizacdo de empregos,
esclarecimento de metas de trabalho, monitoramento de tarefas e solucdo de questdes
relacionadas ao trabalho estdo entre os objetivos principais dos lideres (YUKL, 2012).
Assim, o lider devera atentar-se para a aquisi¢do de conhecimentos e habilidades individuais
que promovam um comportamento de lideranca mais eficaz, capaz de desenvolver uma
direcdo na organizagéo, alinhar os esforgos dos liderados em apoio a essa direcéo, e envolvé-
los e motiva-los a cumprirem essa direcdo (DAY, David V.; DRAGONI, 2015).

Pesquisas recentes em paises de diferentes continentes seguem utilizando os construtos
de lideranca orientada para tarefas e/ou para relacionamentos, a fim de investigar relacGes
entre o estilo de lideranca e outras varidveis organizacionais, como a autoeficacia gerencial
(JU et al., 2019), intencdo de retencdo (SEMARCO; CHO, 2018), senso de coeréncia

(SVENSSON; STUBBS; LARSSON, 2018), criatividade da equipe (HAN; LEE;
18



BEYERLEIN, 2019), conflito e qualidade do trabalho em equipe (CURSEU, 2011), entre

outros.

Portanto, 0 modelo de lideranca por orientacdo de comportamento fornece uma base
teorica solida, simplificada e universal para a compreensdo do fenémeno da lideranca, sendo,
desta forma, a teoria escolhida para compor a estrutura deste estudo e iniciar as discussoes
entre os profissionais de nutri¢do, especialmente da area de gestdo de UAN.

A seguir, serdo apresentadas as formas de avaliacdo de lideranca a serem utilizadas
nesse estudo, visto que o comportamento do lider pode ser percebido por ele proprio, como
também por outras pessoas (nesse caso, seus liderados). Tais perspectivas de lideranca serdo
identificadas como autopercepcdo (avaliacdo feita pelo proprio lider) e hetero percepcdo

(avaliacdo feita por outros).

2.2 AUTO E HETERO PERCEPCAO DE LIDERANCA

O gerenciamento eficaz possui como uma de suas premissas fundamentais a precisao
da auto percepcéo de lideranca, na medida em que proporciona mudancas e desenvolvimento
pessoais conscientes e proativos. A precisdo da autopercepcao de lideranca parece ser um pré-
requisito tanto para o crescimento individual do lider quanto para o crescimento
organizacional, visto que esta relacionada a auto eficacia, a autoconsciéncia e a identidade do
lider, componentes estes fundamentais no processo de desenvolvimento da lideranca
(CARLOPIO; ANDREWARTHA; ARMSTRONG, 2005; DAY, David V.; DRAGONI, 2015;
HERBST; CONRADIE, 2011; HOYLAND et al., 2021).

A ideia de precisdo da auto percepcdo pode ser vista como parte determinante do
conceito de autoconsciéncia, sendo estes termos utilizados alternadamente na literatura sobre
o desenvolvimento do lider (MCCARTHY; GARAVAN, 1999; YAMMARINO; ATWATER,
1993). A autoconsciéncia geralmente esta relacionada ao entendimento mais profundo dos
pontos fortes e fracos pessoais, preferéncias aprendidas e compreensdo do impacto do
individuo sobre os outros em contextos interpessoais. Uma das definicdes mais utilizadas de
autoconsciéncia refere-se a “capacidade do individuo de avaliar as percepgdes de si por outros
e de incorporar essas percepcfes na autoavaliagdo”. Estudos sugerem que ha maior
autoconsciéncia entre os lideres de alto desempenho em comparagdo com os de desempenho
médio (DAY, David V.; DRAGONI, 2015; HERBST; CONRADIE, 2011).
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Em geral, pesquisas sobre a autopercepcdo de lideres enfatizam que estes tendem a
superestimar seu proprio nivel de competéncia (ALICKE et al., 1995; ATKINS; WOOD,
2002; OSTROFF; ATWATER; FEINBERG, 2004). No estudo de Atwater, Brett & Waldman
(2003), os individuos que superestimavam sua propria competéncia de liderar tinham
desempenho pior do que lideres que subestimavam ou faziam avaliacdes equivalentes as de

hetero avaliagOes de sua lideranca.

A centralidade da expansdo da autoconsciéncia esta no uso do feedback,
principalmente do feedback de diferentes origens (self, subordinado, par e supervisor). As
autopercepcBes de lideranca precisas sdo mais confiaveis e validas quando ha vontade de
incorporar o feedback de mdltiplas fontes em sua autoconsciéncia, enquanto que a baixa
precisdo da autopercepc¢do resulta em uma tendéncia dos individuos de ignorar um feedback
desfavoravel ou de punir funcionérios e a organizacdo, o que pode gerar uma série de atitudes
negativas em relacdo ao trabalho (DAY, David V.; DRAGONI, 2015; FLETCHER;
BALDRY, 2000; SMITHER; LONDON; REILLY, 2005).

Além disso, a lideranca reflete uma interacdo dindmica entre lider e liderado, logo, as
avaliacbes dos seguidores fornecem uma fonte importante de dados (HANSBROUGH,;
LORD; SCHYNS, 2015). A hetero percepcdo de lideranca é formada a partir do
processamento de informacgfes sociais que ocorre nas interacGes entre lider-liderado, e
depende da interpretacdo do comportamento pelo observador, que é afetado por seus tracos,
disposicdes, atitudes e experiéncias (COOK et al., 2019). Deste modo, a avaliacdo de
lideranca por diferentes fontes se faz necesséria tanto para minimizar o potencial de viesses
nos processos de classificagdo que estdo associados a diferencas individuais entre 0s
liderados, quanto pela questdo da precisdo das classificacbes do lider (HANSBROUGH;
LORD; SCHYNS, 2015).

Assim, os hetero relatos também desempenham um papel importante no
aprimoramento da lideranca, pois fornecem informacdes sobre o comportamento percebido e
desempenho do lider, além de promoverem a autoconsciéncia e fornecerem dados importantes
para 0 seu desenvolvimento (CHURCH, 2000; SALA; DWIGHT, 2002). Os dados de
avaliacdes de liderados tendem a ser mais confidveis que os auto relatos de lideranga, visto o
maior nimero de respondentes e por estarem menos sujeitos aos vieses de percepgédo pessoal
(MARTINKO; GARDNER, 1987; YAMMARINO; ATWATER, 1993).
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O grau de discrepancia nas avaliagOes obtidas entre auto e hetero relato podem revelar
diversas informagdes importantes sobre o desempenho no trabalho do lider, bem como a
necessidade de aprimoramento de sua autoconsciéncia e da capacidade de reconhecer 0s
préprios erros, o nivel de eficacia gerencial e de sua comunicacédo, a necessidade da busca de
feedback pelo lider, e até mesmo a indicacdo de falta de autoconfianga quando as hetero
classificacbes sdo superiores a auto classificagdo do lider (ATWATER; BRETT,;
WALDMAN, 2003; CHURCH, 1997; OSTROFF; ATWATER; FEINBERG, 2004; SOSIK;
MEGERIAN, 1999). Entende-se, portanto, que utilizar avaliacGes de diferentes perspectivas
pode ser Gtil para compor a totalidade dos elementos da lideranca observada, levando assim a

compreensdo mais verdadeira do fendbmeno.

2.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E LIDERANCA

O comprometimento organizacional pode ser descrito como "a forca relativa da
identificacdo e envolvimento de um individuo com uma determinada organizacao"
(MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979). Este conceito tornou-se foco de gestores em varias
organizagbes por ser conhecido como um preditor de retencdo de funcionarios, logo,
compreender os fatores que criam o comprometimento organizacional pode ser til para
aumentar a retencdo e a produtividade dos colaboradores (AL-JABARI; GHAZZAWI, 2019).

O modelo tridimensional de Comprometimento Organizacional de Meyer & Allen
(1991) tem sido um dos mais utilizados nas ultimas décadas e inclui um estado psicoldgico
que vincula o funciondrio a organizacdo (MEYER; ALLEN, 1997), considerando trés
componentes: 0 comprometimento organizacional afetivo, o0 comprometimento organizacional

normativo e 0 comprometimento organizacional de continuidade.

O comprometimento afetivo (CA) estd relacionado a um apego emocional do
funcionario com a organizacéo, edificado sobre valores comuns, identificacdo e satisfacdo de
necessidades. Empregados com comprometimento afetivo permanecem na organizagdo por
que querem, e estdo associados a resultados positivos para a organizagéo, incluindo melhor
desempenho e qualidade do servico prestado (MALHOTRA; MUKHERJEE, 2004; MEYER,;
ALLEN, 1991; STRAUSS; GRIFFIN; RAFFERTY, 2009).

O comprometimento normativo (CN) refere-se ao sentimento de obrigagdo moral que
o funcionario tem para com a empresa, baseado no valor de permanecer na organizagéo.

Funcionarios com o comprometimento normativo ficam por que devem, e também estdo
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relacionados a resultados positivos para a empresa (MALHOTRA; MUKHERJEE, 2004,
MEYER; ALLEN, 1991; STRAUSS; GRIFFIN; RAFFERTY, 2009).

Por fim, o comprometimento de continuidade (CC) é tido como aquele em que o
funcionario percebe muitos custos associados a saida da organizacdo, mas esta em busca de
outras oportunidades, faz comparacdes e avaliacbes entre seu emprego atual e outras
empresas, e estdo mais suscetiveis a decidirem por sair da organizagao no surgimento de outra
oportunidade mais conveniente. Os empregados nesta situacdo ficam na organizacdo apenas
porque precisam (MALHOTRA; MUKHERJEE, 2004; MEYER; ALLEN, 1991; STRAUSS;
GRIFFIN; RAFFERTY, 2009).

A literatura tem levantado evidéncias empiricas de que o estilo de lideranca € um
antecedente do comprometimento organizacional (YAHAYA; EBRAHIM, 2016). Uma
lideranca orientada para o fortalecimento dos relacionamentos e uma abertura maior com 0s
liderados estd mais propensa a criar vinculos duradouros entre os funcionarios e a
organizacdo. Os lideres que oferecem maior suporte, maior abertura ao didlogo, demonstram
respeito, preocupacdo com o bem-estar e apreco pelos colaboradores, estdo associados a um
comprometimento afetivo e normativo dos funcionarios (ELLINGER et al., 2010; HESKETT
et al., 1994; JUDGE; PICCOLO; ILIES, 2004).

Por outro lado, lideres que ignoram os problemas de seus seguidores, evitam orientar e
tomar decisdes, e ndo contribuem para o crescimento dos liderados, influenciam
negativamente o comprometimento organizacional, e estdo mais relacionados a um
comprometimento de continuidade e, consequentemente, a um maior risco de rotatividade e
absenteismo dos liderados (ERKUTLU, 2008; LIMSILA; OGUNLANA, 2008; YAHAYA,;
EBRAHIM, 2016). Tal influéncia do estilo de lideranca pode afetar ndo apenas o0s
funcionarios, individualmente, mas a equipe como um todo, visto que o comportamento de
lideranca afeta os liderados tanto em nivel individual quanto em nivel de equipe (KOREK;
FELFE; ZAEPERNICK-ROTHE, 2010; SCHNAKE; DUMLER, 2003).

Conforme ja citado anteriormente, 0 comprometimento organizacional é conhecido
como um preditor de retencdo de funcionérios, ou seja, tem relagdo com a intencdo de
rotatividade e absenteismo dos colaboradores da organizacdo, alem de influenciar outras
variaveis organizacionais, como motivacao, satisfacdo e desempenho no trabalho (YAHAYA;
EBRAHIM, 2016). Portanto, a se¢do seguinte tratara sobre as associacdo entre intencédo de

rotatividade, comprometimento organizacional e lideranca.
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2.4 INTENCAO DE ROTATIVIDADE, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
E LIDERANCA

A rotatividade de funcionarios é interpretada como um comportamento planejado de
deixar a organizagédo atual, e que envolve um processo de conversao de intencdo em duas
fases: inicialmente, um estagio de formacdo de intencdo e, posteriormente, um estagio de
decisdo comportamental (VARDAMAN et al., 2015). Assim, a intencdo de rotatividade pode
ser caracterizada como um preditor do comportamento de rotatividade (AUSAR; KANG,;
KIM, 2016).

E consenso desde os primérdios da pesquisa acerca da rotatividade que diversos sdo os
prejuizos de um alto nivel de saida dos funcionarios das organizagdes: reducdo do
desempenho organizacional, perda de produtividade e de lucro, aumento de custos com o
processo seletivo e treinamento de novos funcionarios, sobrecarga de outros trabalhadores até
que seja feita a contratacdo de nova méo-de-obra podendo gerar a necessidade de pagamento
de horas extras e maior estresse, menor qualidade do servico, e até perda da histéria da
organizacdo (BRANNICK, 1999; COSTENARO, 1987; FERREIRA; FREIRE, 2001,
MOBLEY, 1992).

Desde entdo, a pesquisa acerca da rotatividade vem buscando compreender se 0s
fatores que mais influenciam a saida de pessoas de seu local de trabalho tém mais relacdo com
questdes das condicdes de trabalho ou com aspiragdes pessoais, ou se seria uma combinacao
de ambas (SEIDL; BORGES-ANDRADE; NEIVA, 2019).

As organizagbes podem negligenciar as necessidades dos funcionarios por
pressuporem que a remuneracdo salarial contemple as suas expectativas, entretanto, o
comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho estdo entre os melhores preditores
de rotatividade (GRIFFETH; HOM; GAERTNER, 2000). Alguns pesquisadores também
apontam que a lideranca e o relacionamento com supervisores ou gerentes estdo entre 0s
determinantes mais significativos que afetam a rotatividade de funcionarios, bem como a
causa de saida do empregado de uma organizacdo (CHIAVENATO, 2006; COLLINS,
Michael D., 2010; EPSTEIN, 1999; FERREIRA; FREIRE, 2001; LASHLEY, 2000).

O lider e muitas vezes visto pelos funcionarios como o interlocutor dos valores da
organizacdo, sendo possuidor ou controlador dos meios para a satisfacdo de suas

necessidades, e exercendo assim um papel importante no gerenciamento do indice de
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rotatividade da organizagdo. A medida que o lider estabelece uma relagio pessoal positiva
com os liderados e cria um ambiente de apoio, o liderado pode fortalecer o seu vinculo com a
instituicdo, aumentar o seu nivel de comprometimento, e tornar-se menos propenso a se
desligar (CHIAVENATO, 2006; MOBLEY, 1992).

O comprometimento organizacional dos funcionérios prediz muito sobre a satisfagdo e
a motivagéo deles com o trabalho. Segundo Teixeira (2002), o comprometimento afetivo, que
pressupde um forte vinculo do empregado com a organizacgéo, estd associado a maior retencéo
de empregados e frequéncia ao trabalho. JA& 0 comprometimento normativo possui uma
relacdo média entre estas variaveis, e 0 comprometimento de continuidade possui relacdo
fraca ou nenhuma relagdo (TEIXEIRA, 2002). Sendo assim, observa-se que o
comprometimento afetivo contribui para um menor indice de rotatividade organizacional, ou
seja, estd negativamente relacionado a intencdo de rotatividade dos funcionarios (MEYER,;
ALLEN, 1997; PERREIRA; BERTA; HERBERT, 2018; WONG; WONG, 2017).

Compreender os motivos pelos quais os funcionarios tém intencdo de saida da
organizacdo pode conferir dados fundamentais aos gestores para o desenvolvimento de acdes
voltadas para a prevencdo do afastamento definitivo dos funcionarios (SEIDL; BORGES-
ANDRADE; NEIVA, 2019; STEEL; LOUNSBURY, 2009). No contexto de restaurantes a
alta taxa de rotatividade dos funcionarios esta entre os principais problemas enfrentados, mais
do que atrair novos clientes ou trazer de volta os clientes habituais (BUFQUIN, Diego et al.,
2018b, 2017b; NATIONAL RESTAURANT ASSOCIATION (NRA), 2015). Ademais,
diversos estudos tém observado o papel mediador do comprometimento organizacional entre
lideranca e a intencdo de rotatividade (GYENSARE et al., 2017; RIBEIRO; DUARTE;
FIDALGO, 2020).

2.5 0 NUTRICIONISTA, O MANIPULADOR DE ALIMENTOS E O TRABALHO EM
UNIDADES DE ALIMENTAGAO E NUTRICAO (UAN)

O segmento de refei¢bes coletivas desempenha um importante papel no estado de
salde e bem-estar da populacdo através da qualidade do alimento produzido, influenciando
aspectos da economia e da satde publica (SILVA JUNIOR, 2008). Segundo a Resolucéo n°
600/2018 do Conselho Federal de Nutricionistas (CFN), a atuacdo do nutricionista na area de
Alimentagdo Coletiva “abrange o atendimento alimentar e nutricional de coletividade

ocasional ou definida, sadia ou enferma, em sistema de producdo por gestdo prépria
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(autogestdo) ou sob a forma de concessao (gestao terceirizada)” (CONSELHO FEDERAL DE
NUTRICIONISTAS, 2018).

A gestdo de Unidades de Alimentacdo e Nutricdo (UAN) compreende uma subarea no
ambito da Alimentacao Coletiva, na qual o nutricionista esta habilitado para atuar em diversos
tipos de estabelecimentos, como: empresas fornecedoras de servicos de alimentacédo coletiva,
alimentacdo escolar, alimentacdo do trabalhador, hotéis, restaurantes comerciais, hospitais,
clinicas em geral, etc. (CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018).

A producdo de refeicbes € um aspecto que requer cuidados especiais por estar
relacionada aos riscos de contaminacdo durante a manipulacdo dos alimentos, que podem ser
provocados por perigos quimicos, fisicos e biologicos (ARAUJO; ALEVATO, 2001). Assim,
para que haja seguranca na preparacao das refeicdes, todas as etapas do processo de producao
devem ser verificadas e controladas, desde a aquisicdo e controle da matéria-prima a
distribuicdo das refeicOes prontas para o consumo (BARRETO; LEONE; NASCIMENTO,
2016).

O trabalho em UAN é exigente ndo apenas pelo ritmo intenso da producdo, mas
também pelas condicGes em que ele € realizado: temperatura elevada, presenca de ruido,
umidade, atividades com risco de injuria, pressdo do tempo para a entrega das refei¢des, sem
contar com espacos pequenos, equipamentos insuficientes e estruturas inadequadas de muitos
estabelecimentos (ARAUJO; ALEVATO, 2001). Tais condigdes de trabalho podem causar

desconforto, cansaco, e até acidentes e doencas ocupacionais (NEPOMUCENO, 2004).

Atualmente, a alimentacdo coletiva compreende a maior area de atuacdo dos
nutricionistas brasileiros, com 30,8% dos profissionais empregados neste setor. A maioria dos
nutricionistas atuantes nesta area estd na faixa etaria de 18 a 24 anos (36,8%), seguida pela
faixa etéaria de 25 a 34 anos (33%), ou seja, composta principalmente por recém-ingressados
no mercado de trabalho (CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2021).

Dentre as diversas atividades dos nutricionistas na gestdo de UAN, muitas séo as
atribuicbes que exigem habilidades préprias de lideres, como planejamento, organizagéo,
supervisdo, coordenacdo, orientagdo, gerenciamento, avaliagdo dos servicos, prestacdo de
assisténcia e treinamento, promogdo e execugdo de programas, entre outras (CONSELHO
FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018).

Assim, além de ser responsavel por ofertar refei¢cbes nutricionalmente adequadas para

a clientela de sua unidade enquanto profissional de saude, o nutricionista de UAN também
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precisa exercer uma fung@o de carater gerencial a fim de que o objetivo final de “contribuir
para manter, melhorar ou recuperar a salde da clientela atendida” seja alcangado
(CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018; NOBREGA ¢t al., 2012).

Por isso, cabe ao nutricionista gerenciar a sua equipe de trabalho nas UAN, geralmente
composta por cozinheiros, auxiliares de cozinha, operadores de almoxarifado, auxiliares de
limpeza, copeiros, entre outros. O funcionario de uma UAN pode ser denominado como
Manipulador de Alimentos (MA), que ¢é definido como “qualquer pessoa do servigo de
alimentacgdo que entra em contato direto ou indireto com o alimento”. Por estarem diretamente
ligados a producdo e qualidade do alimento ofertado a clientela, os MA s&o subordinados a
lideranca do nutricionista responsavel pelo local (BRASIL, 2004). Deste modo, é solicitado
ao nutricionista que exerca sua lideranca nestes locais em que o contexto social de seus
liderados €, geralmente, diferente do seu em aspectos como nivel de escolaridade, renda e

cultura.

A média de escolaridade dos MA brasileiros, segundo pesquisas que avaliaram o perfil
sociodemografico desses trabalhadores, é de nove anos de estudo formal, o que
corresponderia ao ensino fundamental completo visto que a partir de 2005 o ensino
fundamental no Brasil passou a ser de nove anos (AGUIAR, Odaleia Barbosa; VALENTE;
FONSECA, 2010; OLIVEIRA et al., 2013; RAMOS; COSTA; MONTEIRO, 2022; ROCHA,;
AMARAL, 2009). Diferente do que possa ser observado em outros paises, mesmo tendo
concluido os nove anos de estudo da educacdo basica, 34% dos brasileiros ndo possuem o
dominio do letramento e séo considerados analfabetos funcionais (HADDAD E SIQUEIRA,
2015; INSTITUTO PAULO MONTENEGRO; ACAO EDUCATIVA, 2016).

O termo alfabetismo funcional é comumente empregado para designar a capacidade de
utilizar a leitura e a escrita em contextos cotidianos, domésticos ou de trabalho, para fins
objetivos. Do contrario, o analfabetismo funcional é uma expressao utilizada para caracterizar
a situacdo de populacGes que, apesar de terem tido acesso a escola, ndo conseguiram
completar a educacdo basica, pela precariedade do ensino oferecido ou das condicGes
socioeconémicas, e que apresentam, portanto, auséncia ou limitado dominio de competéncias
como leitura, escrita e calculo (RIBEIRO, 1997).

Segundo os critérios utilizados no Indicador de Alfabetismo Funcional (INAF), a
escala de alfabetismo contempla cinco niveis: 1) Analfabeto, 2) Rudimentar, 3) Elementar, 4)

Intermediario e 5) Proficiente, que sdo descritos no quadro a seguir:
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Quadro 1. Escala do Indicador Nacional de Alfabetismo Funcional (INAF).

Nivel Interpretagdo
Nivel 1 - » N&o domina as habilidades testadas.
Analfabeto
Nivel 2 - = Localiza uma ou mais informacdes explicitas, expressas de forma literal, em
Rudimentar textos muito simples (calendarios, tabelas simples, 9artaEes info_rr_nativos)
compostos de sentencas ou palavras que exploram situacdes familiares do
cotidiano domeéstico.
= Compara, lé e escreve numeros familiares (horarios, precos, cédulas/moedas,
telefone) identificando o maior/menor valor.
= Resolve problemas simples do cotidiano envolvendo operagdes matematicas
elementares (com ou sem uso da calculadora) ou estabelecendo relagcbes
entre grandezas e unidades de medida.
= Reconhece sinais de pontuacdo (virgula, exclamacdo, interrogacéo etc.) pelo
nome ou funcéo.
Nivel 3 - = Seleciona uma ou mais unidades de informagdo, observando certas
condicBes, em textos diversos de extensdo média, realizando pequenas
Elementar P
inferéncias.
= Resolve problemas envolvendo operagdes basicas com nimeros da ordem do
millhar, que exigem certo grau de planejamento e controle (total de uma
compra, troco, valor de prestacdes sem juros).
= Compara ou relaciona informacGes numéricas ou textuais expressas em
graficos ou tabelas simples, envolvendo situacGes de contexto cotidiano
domeéstico ou social.
= Reconhece significado de representacdo grafica de direcdo e/ou sentido de
uma grandeza (valores negativos, valores anteriores ou abaixo daquele
tomado como referéncia).
Nivel 4 - » Localiza informagdo expressa de forma literal em textos diversos

Intermediério

(jornalistico e/ou cientifico) realizando pequenas inferéncias.

Resolve problemas envolvendo operacGes matematicas mais complexas
(calculo de porcentagens e propor¢des) da ordem dos milhGes, que exigem
critérios de selecdo de informacGes, elaboracdo e controle em situacbes
diversas (valor total de compras, calculos de juros simples, medidas de area e
escalas).

Interpreta e elabora sintese de textos diversos (narrativos, jornalisticos,
cientificos), relacionando regras com casos particulares a partir do
reconhecimento de evidéncias e argumentos e confrontando a moral da
histéria com sua prdpria opinido ou senso comum.

Reconhece o efeito de sentido ou estético de escolhas lexicais ou sintaticas,
de figuras de linguagem ou sinais de pontuacéo.

Nivel 5 -

Proficiente

Elabora textos de maior complexidade (mensagem, descri¢do, exposi¢ao ou
argumentacao) com base em elementos de um contexto dado e opina sobre o
posicionamento ou estilo do autor do texto.

Interpreta tabelas e graficos envolvendo mais de duas variaveis,
compreendendo elementos que caracterizam certos modos de representacao
de informacdo quantitativa (escolha do intervalo, escala, sistema de medidas
ou padrées de comparacdo) reconhecendo efeitos de sentido (énfases,
distor¢des, tendéncias, projecoes).
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= Resolve situacdes-problema relativos a tarefas de contextos diversos, que
envolvem diversas etapas de planejamento, controle e elaboracdo, que
exigem retomada de resultados parciais e 0 uso de inferéncias.

Fonte: Instituto Paulo Montenegro e A¢do Educativa, 2016.

O estudo classifica os niveis 1 e 2 de alfabetizacdo como analfabetismo funcional, no
qual encontra-se 23% dos trabalhadores do setor de Alojamento e Alimentagéo, que inclui os
MA. Neste setor, os classificados como alfabetizados funcionalmente, estdo 43% no nivel
Elementar de alfabetizacdo, 28% no nivel Intermediario e apenas 7% no nivel Proficiente
(INSTITUTO PAULO MONTENEGRO; ACAO EDUCATIVA, 2016). Logo, nota-se que
realizar pesquisas cientificas com esta populacéo de trabalhadores requer uma atencéo ao tipo
de instrumento utilizado na coleta de dados a fim de se evitar empregar uma linguagem

desajustada a real compreensao de tais respondentes.

O emprego de questionarios e/ou escalas € uma técnica de coleta de dados amplamente
utilizada em estudos quantitativos no terceiro setor e sdo desenvolvidos, geralmente, para
respondentes nos maiores niveis de alfabetizagdo (BORGES; PINHEIRO, 2002;
NASCIMENTO; BORGES-ANDRADE; PORTO, 2016). A estrutura destes questionarios,
porém, impossibilita que os respondentes que estejam nos primeiros niveis de alfabetizacdo
participem das pesquisas, ou entdo, geram dados com alto risco de viés (BORGES;
PINHEIRO, 2002). Deste modo, tais instrumentos podem ndo estar adequados as pesquisas
em UAN por ndo levarem em consideracdo o nivel de alfabetizacdo, compreensao de texto e

de vocabulario real dos MA.

Alguns pesquisadores brasileiros tém realizado adaptacGes de instrumentos para
amostras de trabalhadores nos niveis iniciais de alfabetizacdo (AGUIAR; BASTOS, 2013;
GOSENDO; TORRES, 2010; GRANGEIRO; BASTOS, 2018; PINHEIRO, 2014), como o
estudo de Pinheiro (2014), realizado com 402 trabalhadores da construcao civil (dos quais
65% apresentaram até nove anos de estudo formal e 3% nunca haviam estudado) em que
instrumento Inventario de Significado do Trabalho (IST) teve a sua escala de resposta
adaptada para o esquema de gradacdo de cores, conforme sugerido por Borges e Pinheiro
(2002).

Seguindo a mesma sugestdo de utilizar escala por gradacdo de cores, a pesquisa de
Aguiar e Bastos (2013) que utilizou uma medida de Conflito Trabalho-Familia aplicou o
instrumento com 994 trabalhadores de diversas areas e também realizou a adaptacéo da escala

de respostas. Além disso, os autores optaram por aplicar a escala em formato de entrevista
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guiada para os trabalhadores nos niveis iniciais de alfabetizagcdo. Semelhantemente, o estudo
de Grangeiro e Bastos (2018) sobre significado do trabalho realizado com 205 arteséos (a
grande maioria tendo até doze anos de estudo formal, sendo 37% tendo até nove anos de
estudo e 4,5% de analfabetos), utilizou as mesmas estratégias para coleta de dados com 0s

participantes.

Além da escala por gradacdo de cores, outra opgdo de resposta segundo Borges e
Pinheiro (2002) seria a progressao de tamanho de formas geométricas, indicando que quanto
maior o tamanho da figura mais o respondente concorda com o item, e quanto menor o
tamanho da figura menos o respondente concorda com o item. Tal opcéo foi testada por
Gosendo e Torres (2010), com trabalhadores de 30 empresas do setor de vestuario de pequeno
porte, localizadas no Distrito Federal do Brasil. Os dados foram coletados por meio de
entrevista guiada com grupos de até dez funcionarios, em que cada item era lido pelo
pesquisador e os funcionarios escolhiam um tamanho de figura que melhor representasse sua

resposta para o item, colocando sua resposta em um envelope.

Entretanto, ainda sdo poucos os pesquisadores que empregam esforcos na adaptacédo
de questionarios para amostras de trabalhadores nos niveis iniciais de alfabetizacdo e nenhum
estudo com MA foi localizado, apesar destes comporem a grande maioria dos trabalhadores
das UAN. Tal aspecto é confirmado a partir da analise da producdo cientifica no campo da
Alimentacdo Coletiva feita por Campos et al. (2017), que verificou que os temas mais
pesquisados na area até 0 momento estdo relacionados a qualidade sanitéria e nutricional dos
alimentos, processos e técnicas envolvidas na producdo de refeicBes, e estudos sobre
alimentacdo comensal, ou seja, ndo envolvem a participacdo do MA como respondentes nas

pesquisas.

Portanto, essa pesquisa buscou levantar dados sobre as relacdes de trabalho entre
nutricionistas-lideres e MA liderados nas UAN, além de testar uma metodologia de adaptacéo
de escalas para o nivel de compreensdo destes trabalhadores. Diante do cenario exposto, 0s
objetivos do estudo estdo descritos a seguir.
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CAPITULO 3. OBJETIVOS E MODELO TEORICO
3.1 OBJETIVOS

3.1.1 Objetivo Geral

Analisar a relacdo entre lideranca de nutricionistas, comprometimento organizacional e
intencdo de rotatividade de manipuladores de alimentos em Unidades de Alimentagédo e
Nutri¢&o no Brasil.

3.1.2 Objetivos Especificos

1) Determinar, a partir de revisdo sistematica de literatura, as principais variaveis

organizacionais que a lideranca influencia em restaurantes/ servigos de alimentacgéo;
2) Adaptar escalas para o nivel de compreensdo de manipuladores de alimentos;

3) Verificar evidéncias de confiabilidade das escalas adaptadas para pesquisas futuras com

manipuladores de alimentos;

4) Verificar as relagdes entre a autopercepcdo de lideranca de nutricionistas e hetero

percepcéo de lideranca por manipuladores de alimentos; e

5) Investigar as correlacfes entre percepcdo de lideranca, comprometimento organizacional,
intencdo de rotatividade e dados sécio demograficos e funcionais de nutricionistas e

manipuladores de alimentos.

3.2 MODELO TEORICO

Para analisar a relacdo entre as variaveis latentes um modelo de hipdteses foi
construido segundo as evidéncias da literatura acerca da Lideranca, Comprometimento
Organizacional e Intencdo de Rotatividade (Figura 1), cujas bases tedricas escolhidas para

este estudo foram descritas no Capitulo 2.

Em nosso estudo a Lideranca orientada para Tarefas e a Lideranca orientada para
Relacionamentos foram utilizadas como varidveis antecedentes, e a Intencdo de Rotatividade
como variavel consequente. A variavel Comprometimento Organizacional (CO) em suas trés
dimensbes (CA, CN e CC) foi analisada como mediadora entre Lideranga (orientada para

Tarefas e para Relacionamentos) e Intencdo de Rotatividade, conforme previsto na literatura.
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Segundo Baron e Kenny (1986) uma variavel € considerada mediadora quando em sua
presenca ha reducdo da intensidade do relacionamento entre a variavel antecedente e a
variavel consequente. Para que uma varidvel seja dita mediadora é necessario que ela atenda
as seguintes condicdes: a) a variavel mediadora deve ser preditora significativa da variavel
consequente; b) a varidvel antecedente deve ser preditora significativa da variavel mediadora;
c) na presenca da varidvel mediadora a relacdo entre a varidvel antecedente e a variavel
consequente é enfraquecida, sendo ainda mais evidente o efeito de mediacdo quando essa
relacdo desaparecer ou perder sua significancia. Tais pressupostos foram utilizados na analise
do papel mediador da variavel CO em suas trés dimensdes, segundo o modelo hipotético
apresentado na Figura 1.

Lideranga orientada Cc?mpfomv.etunento
para Tarefas (LT) organizacional de
Continuidade (CC)
H2
Intencdo de
Rotatividade (IR)
H4
Lideranca orientada Coqlprqmetunentf)
ara Relacionamentos organizacional Afetivo
’ (LR) (CA) e Normativo
(CN)

Figura 1. Modelo de hipéteses.

Portanto, as hipéteses teoricas levantadas no estudo foram quatro:

e H1 - A Lideranca orientada para Tarefas estara relacionada a Intencdo de
Rotatividade;

e H2 - A relacdo entre Lideranca orientada para Tarefas e Intencdo de Rotatividade sera
mediada pelo Comprometimento organizacional de Continuidade;

e H3 — A Lideranca orientada para Relacionamentos estard relacionada a Intengédo de

Rotatividade;
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e H4 — A relacdo entre Lideranca orientada para Relacionamentos e Intencdo de
Rotatividade sera mediada pelo Comprometimento organizacional Afetivo e

Normativo.
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CAPITULO 4. METODO

Esta € uma pesquisa empirica quantitativa do tipo transversal exploratéria realizada
com nutricionistas lideres e manipuladores de alimentos de UAN no Brasil. O projeto foi
aprovado pelo Comité de Etica e Pesquisa da Faculdade de Ciéncias da Salde da
Universidade de Brasilia e os participantes do estudo aceitaram o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (APENDICE 1). O trabalho foi dividido em cinco etapas: 1. Elaboracéo
de revisdo sistematica sobre lideranca em restaurantes; 2. Escolha dos instrumentos a serem
utilizados no estudo; 3. Adaptacdo transcultural dos instrumentos para o nivel de compreensao
dos manipuladores de alimentos; 4. Coleta de dados; e 5. Analise estatistica.

4.1 ELABORACAO DA REVISAO SISTEMATICA

A primeira parte do estudo consistiu na producdo de uma revisdo sistematica com o
tema: Lideranca em restaurantes e seus desfechos organizacionais. Esta revisdo foi elaborada
de acordo com os itens do relatério para revisdes sistematicas e metanalises (PRISMA) e o
Checklist (MOHER et al., 2009). Nenhum registro de protocolo no PROSPERO foi
necessario, pois a plataforma ndo se destina a revisdes que tenham lideranca ou servicos de

alimentacdo como principal assunto de pesquisa.
4.1.1 Critérios de incluséo e excluséo

Como critérios de inclusdo foram utilizados estudos que avaliaram a influéncia de
lideres de restaurantes nas variaveis organizacionais destes estabelecimentos. Ndo houve

restricdo quanto ao idioma e tempo de estudo. Apenas estudos de simulacdo experimental e

quase-experimentais foram excluidos.

Foram aplicados como critérios de exclusdo: (1) comentérios, cartas, conferéncia,
revisao, resumos, comunicacdes e livros; (2) estudos apenas de validacdo de instrumentos de
medidas psicométricas (3) estudos que ndo foram feitos apenas em restaurantes; (4) Estudos

que ndo apresentaram a liderangca como uma variavel influenciadora no desfecho.
4.1.2 Fontes de informacao

As buscas foram realizadas de forma individual e detalhada para cada uma das
seguintes bases de dados: Psycinfo, Pubmed, Web of science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell.

Também se realizou uma busca parcial da literatura cinzenta no Google Scholar, ProQuest
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Global e BDTD (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes). Todas as buscas
foram realizadas no dia 18 de novembro de 2020.

4.1.3 Estratégia de busca

As combinacg6es apropriadas de truncamento e palavras chaves foram selecionadas e
adaptadas para a pesquisa em cada banco de dados. Para auxiliar na selecdo e exclusao dos
artigos duplicados foi utilizado o software Rayyan desenvolvido pelo QCRI (Qatar
Computing Research Institute) e todas as referéncias foram gerenciadas pelo Mendeley
Desktop.

4.1.4 Selecdo do estudo

A selecdo foi realizada em duas fases. Na fase 1, dois revisores (MDV, CRNL)
revisaram independentemente os titulos e resumos de todas as referéncias identificadas nos
bancos de dados. Artigos que ndo atendiam aos critérios de elegibilidade foram descartados.
Na fase 2, os mesmos revisores (MDV, CRNL) aplicaram os critérios de elegibilidade aos
textos completos dos artigos selecionados. Em casos discordancia, nas duas fases o assunto
foi discutido até obter um consenso entre os dois revisores. Em situa¢fes em que ndo houve
consenso, um terceiro revisor (RCCAA) tomou a decisdo final. A selecdo final foi sempre
com base no texto completo da publicacdo. Os dados foram extraidos por dois revisores
(MDV, CRNL).

4.1.5 Processo de coleta de dados

As seguintes caracteristicas foram coletadas dos artigos selecionados: autores e ano de
publicacdo, pais da pesquisa, tamanho da amostra, tipo de estudo, nimero e tipo de
estabelecimentos, nimero, cargo e género dos lideres, nimero, cargo e anos de estudo dos
liderados, género, idade e tempo de trabalho no estabelecimento dos liderados, teoria ou
aspecto da lideranca avaliado, instrumento de avaliacdo de lideranca, variaveis de desfechos
organizacionais relacionados a lideranca, instrumentos utilizados para medir tais variaveis,
resultados principais e limitagdes do estudo. Todos estes dados foram sintetizados por dois
revisores (MDV, CRNL), em uma tabela padronizada. Para garantir consisténcia entre
revisores, exercicios de calibracdo foram realizados antes de iniciar a revisdo. Revisores
resolveram desacordos por discussdo, e o terceiro autor (RCCAA) julgou os desacordos

quando néo resolvidos.

Os critérios de qualidade foram sintetizados utilizando o Assessment Instrument

(MASTARI) e o protocolo do Joanna Briggs Institute para avaliacdo do risco de viés nos
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artigos. O instrumento de avaliagdo de risco de viés para estudos transversais quantitativos

incluiu oito questdes, sendo estas:

1) Os critérios de inclus@o na amostra foram claramente definidos?

2) Os sujeitos do estudo e o ambiente foram descritos em detalhes?

3) A exposicdo foi medida de forma valida e confiavel?

4) Foram usados critérios objetivos e padronizados para a medi¢do da condigdo?

5) Foram identificados fatores de confusao?

6) Foram estabelecidas estratégias para lidar com fatores de confusdo?

7) Os resultados foram medidos de forma valida e confiavel?

8) Foi usada uma anélise estatistica apropriada?

Ja para os estudos qualitativos, as questbes aplicadas para avaliacéo do risco de viés foram:

1) Ha congruéncia entre a perspectiva filosofica declarada e a metodologia de pesquisa?

2) Ha congruéncia entre a metodologia de pesquisa e a questao ou objetivos da pesquisa?

3) Ha congruéncia entre a metodologia de pesquisa e os métodos usados para coletar
dados?

4) Existe congruéncia entre a metodologia de pesquisa e a representacdo e analise dos
dados?

5) Existe congruéncia entre a metodologia da pesquisa e a interpretacéo dos resultados?

6) Existe uma afirmacdo que localiza o pesquisador cultural ou teoricamente?

7) A influéncia do pesquisador na pesquisa e vice-versa é abordada?

8) Os participantes e suas vozes estdo adequadamente representados?

9) A pesquisa € ética de acordo com os critérios atuais ou, para estudos recentes, e ha
evidéncias de aprovacao ética por 6rgdo competente?

10) As conclusdes tiradas no relatorio de pesquisa fluem da andlise ou interpretacdo dos
dados?

Apobs a analise, o risco de viés foi categorizado (Tabela 3) como “Alto” quando o
estudo atingiu até 49% de pontuagao “sim”; “Moderado” quando o estudo atingiu 50-69% de

pontuacdo “sim”; “Baixo” quando o estudo atingiu mais de 70% de pontuagdo “sim”.

Para facilitar a exibicdo das principais teorias e caracteristicas de lideranca abordadas
nos estudos, bem como os principais desfechos organizacionais avaliados, utilizou-se a

ferramenta WordCloud® para destacar as variaveis mais mencionadas.

4.2 ESCOLHA DOS INSTRUMENTOS UTILIZADOS NO ESTUDO

A avaliacédo de lideranca tanto no formato de auto relato quanto no formato de hetero
relato foi realizada através do instrumento de Melo (2004) - Escala de Avaliacdo de Estilo
Gerencial (EAEG), construido sobre a teoria de Lideranca por orientacdo de comportamento
(ANEXO 1). A escolha desse instrumento se deu em virtude da confiabilidade e clareza da
EAEG e por ja estar adaptada culturalmente e semanticamente ao Brasil. O instrumento

original conta com trés fatores — Relacionamento, Tarefa e Situacdo, e Alfa de Cronbach de
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0,94, 0,72 e 0,82, respectivamente. Para este estudo, apenas os itens dos fatores

Relacionamento e Tarefa foram utilizados.

Para a auto percepcdo de lideranca pelos nutricionistas foi utilizada a Escala de Auto
Avaliacdo de Estilo Gerencial (EAAEG), uma adaptacdo da EAEG para o formato de auto
relato e com acréscimo de um item, proposto por Vidigal (2018) (APENDICE 2). A escala
avalia os mesmos fatores e possui sistema de resposta por escala do tipo Likert de cinco
pontos, variando de 1 “nunca ajo assim” até 5 “sempre ajo assim”. Os valores de
confiabilidade da EAAEG foram de 0,88 para o fator relacionamento e 0,674 para o fator
tarefa no estudo original. Para a avaliacdo de lideranca pelos MA (hetero percepcdo) o
instrumento EAEG de Melo (2004) acrescido de um item ao fator Tarefa, conforme sugerido
por Vidigal (2018), foi utilizado ap6s um procedimento de adaptacdo semantica ao nivel de

instrucdo e cultura dos respondentes, descrito mais a frente.

Para avaliar o construto Comprometimento Organizacional (CO) dos MA foi escolhida
uma versdo do instrumento de Meyer e Allen (1991), traduzido e adaptado para o Brasil por
Medeiros e Enders (1998) (ANEXO 2). O instrumento possui 13 itens e avalia as trés
dimens@es do construto. No estudo original os valores de confiabilidade da escala foram de

0,68 para o fator Afetivo, 0,70 para o fator Normativo e 0,62 para o fator Continuidade.

Por fim, a Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR) revisada por Siqueira (2014)
(ANEXO 3), também foi escolhida para este estudo em virtude da confiabilidade, adaptacédo
cultural e semantica ao Brasil. Este € um instrumento de trés itens que visa avaliar em que

medida um individuo planeja sair da empresa onde trabalha e o alfa geral da escala é de 0,95.

4.3 ADAPTACAO TRANSCULTURAL DOS INSTRUMENTOS E DA ESCALA DE
RESPOSTAS

A adaptacdo dos instrumentos foi realizada a fim proporcionar uma adequada
compreensdo dos itens pelos MA. Assim, foram feitas modificagdes nas escalas escolhidas

para ajustar a semantica ao nivel de escolaridade e cultura destes trabalhadores.

Ap0s tais modificacdes, os instrumentos adaptados foram submetidos a avaliagGes de
grupos focais compostos por MA. O instrumento EAEG foi avaliado por um grupo focal
composto por dezoito trabalhadores do Restaurante Universitario da Universidade de Brasilia,
que discutiram a compreensdo de cada item do instrumento até chegarem a um consenso

sobre a clareza dos itens. A sessdo foi encerrada quando houve concordancia entre todos 0s
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presentes e, assim, os itens foram reajustados segundo as sugestfes do grupo e 0 consenso
entre participantes e pesquisadores. Os itens do instrumento EAEG apds todas as etapas de

adaptacdo esta disponivel no Apéndice 3.

O instrumento de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen (1991) e o
instrumento de intengdo de rotatividade de Siqueira (2014) também foram avaliados por um
grupo focal de MA. Além da modificacdo semantica o instrumento de Comprometimento
Organizacional foi adaptado em trés possiveis configuracbes de acordo com as pessoas
verbais: primeira pessoa do singular, primeira pessoa do plural e terceira pessoa do singular
(APENDICE 4). Um grupo focal composto por sete trabalhadores de um restaurante
comercial localizado em Viana no Espirito Santo discutiu a compreensdo de cada um dos
itens dos instrumentos e o melhor formato de resposta de acordo com a pessoa verbal, em uma
sessdo que perdurou até todos chegarem ao consenso quanto a clareza dos itens. Os itens das
escalas de CO ap0s as etapas de adaptacdo estdo disponiveis no Apéndice 5. Os itens da EIR,

que ndo precisaram ser adaptados, encontram-se no Anexo 3.
4.3.1 Adaptacdo da escala de resposta para o formato de gradacao de cores

Ao invés de utilizar o formato de resposta original dos instrumentos (escala numérica
tipo Likert), foi sugerido o formato de resposta em escala de gradacdo de cores conforme
proposto por Borges e Pinheiro (2002) para individuos com nivel de instrucédo inferior a cinco
anos de estudo formal. A cor escolhida para a escala foi o azul, conforme apresentado na

Figura 2.

1- Eu sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

1 ? 3 4 5

Figura 2. Exemplo de item do instrumento com formato de resposta por gradacéo de cores.

Ambos os grupos focais discutiram o formato de resposta em escala de gradacdo de

cores, também chegando ao consenso entre os participantes.

4.4 AMOSTRA
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Foi realizada uma amostragem por conveniéncia de UAN no Brasil cujo lider do
processo fosse o nutricionista e pelo menos trés MA sob sua lideranca que aceitassem
responder a pesquisa. Caso o profissional Técnico em Nutricdo e Dietética (TND) fosse
considerado lider pelos MA da unidade, este também era convidado a responder o
questionario de lideranca. O TND ¢é o profissional de nivel médio que possui formacdo de
curso técnico em Nutricdo e Dietética, atuando na area da salde sob supervisdo do
nutricionista, para promover, manter e recuperar a saude humana, através de atividades

relacionadas a alimentacao e nutricdo (BRASIL, 2023).

Assim, de todos os respondentes lideres 82,4% foram nutricionistas (n=61) e 17,6%
técnicos em nutrigdo (n=13), tendo necessariamente, um lider nutricionista em cada unidade.
Cada lider foi avaliado por todos os trabalhadores por ele liderados que estiveram presentes

no momento da coleta de dados e que aceitaram participar do estudo.

As UAN foram convidadas a participar do estudo de duas formas: 1) a partir do
convite foi realizado por meio de contato telefénico diretamente ao nutricionista lider ou aos
responsaveis pela UAN 2) por meio de convite pessoal de docentes de nutricdo e supervisores
de estagio da area de gestdo de UAN que conheciam pessoalmente os responsaveis pela
unidade. Portanto, para que fosse possivel coletar dados em estados brasileiros de diferentes
regides geograficas, a pesquisa foi apresentada aos docentes de cursos de graduacdo em
nutricdo de instituicGes de ensino publicas e privadas que aceitaram contribuir com a

divulgacao e coleta de dados da pesquisa.

4.5 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, 35 alunos cursando o Gltimo ano de graduacdo em nutricdo de
estados brasileiros das cinco grande regides demogréficas do pais foram convidados a
participar da pesquisa como aplicadores dos questionarios. Além deles, participaram como
aplicadores da pesquisa uma aluna de mestrado, uma aluna de doutorado (pesquisadora deste
estudo) e uma professora doutora (orientadora da pesquisa). Um primeiro estudo-piloto foi
realizado na regido sudeste do Brasil pela pesquisadora a fim de que fosse possivel ajustar

detalhes dos questionarios antes da versao final.

Os questionarios adaptados foram apresentados previamente a todos os aplicadores da
pesquisa durante um treinamento on-line em que cada item foi lido e explicado, inclusive os

itens de dados sécio demogréaficos, para que houvesse padronizagdo na aplicagdo em formato
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de entrevista guiada. Além disso, também foram dadas instrucGes a respeito da estrutura fisica
e dos materiais necessarios no momento da aplicagdo, como abordar e se apresentar aos
respondentes, como garantir o sigilo dos respondentes, pontos de atencdo para situacdes
adversas com os respondentes, declaracdo de participacdo como voluntario na pesquisa e
esquema de devolucdo dos questionarios pelos Correios. A apresentacdo do treinamento
realizado se encontra no Apéndice 6.

A fim de evitar a exclusdo de questionarios sem resposta ou incompletos por falta de
instrucdo formal dos MA foi proposta a utilizacdo de recursos verbais e ndo verbais. Os
questionarios foram aplicados a cada trabalhador individualmente para que este pudesse tirar
suas davidas a respeito das questdes com o aplicador da pesquisa, garantindo o sigilo e a
privacidade das respostas. Ap6s a entrega do questionario para cada respondente, item por
item foi lido em voz alta pelo aplicador da pesquisa verificando-se a compreensdo das
questdes pelos participantes. Cada respondente inseriu 0 seu instrumento em um envelope

pardo, para que ndo houvesse possibilidade de identificacéo.

Além disso, os aplicadores voluntarios entregaram também aos nutricionistas e TND
lideres os questionarios impressos de Lideranca e de dados da UAN para que fizessem o
preenchimento dos mesmos, sendo recolhidos ao término e inseridos em um envelope pardo
sem possibilidade de identificacdo. Os questionarios completos aplicados aos lideres e
liderados de UAN encontram-se disponiveis no Apéndice 7.

4.6 VARIAVEIS

Além da aplicacdo das escalas de lideranca, comprometimento organizacional e
intencdo de rotatividade foram exploradas caracteristicas sociodemograficas e funcionais dos
respondentes e das UAN para caracterizacdo e diferenciacdo da amostra. Dos nutricionistas
lideres foram coletados dados de género, faixa etaria, raga/cor, escolaridade, estado civil,
numero de filhos, além de aspectos laborais como autonomia dada pela organizacéo percebida
para execucdo de atividades, faixa salarial, experiéncia como lider em outras organizagoes; e
aspectos de capacitacdo e formagéo, como: ano da graduacéo, tipo de instituicdo que concluiu

a graduacéo, realizacgdo de cursos sobre lideranca e gestdo de pessoas etc.

Dos MA foram coletados dados de género, faixa etéria, raca/cor, escolaridade, estado
civil, nimero de filhos, além aspectos laborais como tempo de trabalho na organizacéo,

percepcdo de qualidade das instalagfes fisicas da UAN, nivel de esforco fisico percebido,
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percepcdo de prejuizo a saude fisica e/ou mental decorrentes do tipo de trabalho exercido,
recebimento de treinamentos sobre trabalho em equipe e relacionamento com colegas, e
quando o funcionario pretendia se aposentar. Esta variavel teve o papel de controle nas
analises de Intencdo de Rotatividade, assim, os individuos que responderam que tinham a
perspectiva de se aposentar em até dois anos foram excluidos das analises com a variavel IR
visto que a intencdo de deixar a empresa poderia se dar apenas pela aproximacdo da

aposentadoria e ndo por alguma insatisfacdo no trabalho.

Por fim, dados sobre tipo de instituicdo (publica, privada, filantropica ou outra), tipo
de servigo (proprio ou terceirizado), porte (pequeno, médio ou grande — de acordo com 0
namero de refei¢bes produzidas por dia), tipo de unidade (comercial, empresarial, servi¢o de
salde, alimentacdo escolar ou outro), e se a unidade possuia sistema de avaliacdo de

desempenho dos funcionarios, foram coletados das UAN que participaram do estudo.

4.7 ANALISE ESTATISTICA

A validade dos fatores dos instrumentos foi verificada a partir de analise fatorial
confirmatdria por meio do teste Qui-Quadrado de discrepancia minima (x2), do indice de
ajuste comparativo (CIF - Comparative Fit Index) e da raiz quadrada média dos erros de
aproximacdo (RMSEA — Root Mean Square Error of Approximation) (Kline, 2010). O CFl e
a RMSEA variam entre 0 e 1 (CFI =1 e RMSEA = 0) e indicam um ajuste perfeito. O
instrumento é considerado valido quando o teste qui-quadrado ndo for significativo e/ou CFlI
> 0,9 e RMSEA <0,06 (Hu, Bentler, Cutoff, 1999). A consisténcia interna dos instrumentos
foi verificada por meio do coeficiente alfa de Cronbach, no qual valores > 0,7 sdo
considerados ideais embora muitos pesquisadores aceitem valores acima de 0,6 como
adequados em pesquisas psicométricas (CRONBACH; NETO; VERONESE, 1996;
NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994; SOUZA; ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 2017,
STREINER, 2003).

Os escores dos instrumentos foram descritos em termos da média e desvio-padrao
(DP). A estatistica descritiva foi empregada para caracterizacdo do perfil dos respondentes. A
seguir, a associacdo dos escores com as variaveis sociodemogréficas e funcionais foram
verificadas por meio do teste t de Student ndo pareado nos casos em que havia dois grupos,
por meio de uma ANOVA (Analise de Variancia) seguida pelo post-hoc de Tukey nos casos

em que haviam trés ou mais grupos e pela correlacdo de Pearson quando a associagdo foi
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realizada entre duas varidveis quantitativas. Para testar as hipdteses do estudo foi utilizado o
Modelo de Equacdo Estrutural (MEE) com base na abordagem de Anderson e Gerbing
(1988): na primeira etapa foram conduzidas analises fatoriais confirmatérias (AFC) para
determinar se os itens estavam lotados em seus respectivos fatores nas escalas e, em seguida,
foi examinada a significancia dos coeficientes dos caminhos entre varidveis latentes segundo
as hipoteses. As anéalises foram realizadas por meio do programa IBM SPSS (IBM SPSS
Statistics for Windows, IBM Corp, Armonk, NY, USA), IBM SPSS AMOS (Analysis of

Moment Structures) versao 22 e Microsoft Excel.
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CAPITULO 5. RESULTADOS

Os resultados foram compilados em formato de trés artigos independentes,

estruturados para que atingissem os objetivos do estudo, expostos no capitulo 2.

O primeiro artigo, intitulado “Leadership in restaurants and its organizational
outcomes: a systematic review”, teve como objetivo identificar as principais variaveis
organizacionais influencidveis pela lideranca no contexto de restaurantes, caracteristicas e
teorias de lideranga mais exploradas pela pesquisa neste setor. Este artigo foi publicado em
inglés na revista Research, Society and Development (DOI: https://doi.org/10.33448/rsd-

v11i8.30975), e sua versdo em portugués encontra-se no Apéndice 8.

O segundo artigo, intitulado “Adaptagdo transcultural de pesquisas com manipuladores
de alimentos”, teve o objetivo de testar uma metodologia de adaptagéo de trés escalas para o
nivel de compreensdo de manipuladores de alimentos, além de fornecer evidéncias de
confiabilidade de tais escalas adaptadas para pesquisas futuras com estes trabalhadores. Este

artigo encontra-se em processo de traducdo para posterior submissao em periddico.

O terceiro e ultimo artigo foi intitulado “Lideranca de nutricionistas,
comprometimento organizacional e intengdo de rotatividade de manipuladores de alimentos
em Unidades de Alimentagdo e Nutrigdo no Brasil”, e teve 0s objetivos de analisar a relacdo
entre lideranca de nutricionistas, comprometimento organizacional e intencdo de rotatividade
de manipuladores de alimentos; avaliar a diferenca entre a auto percepc¢do de lideranca de
nutricionistas e a hetero percepcéo de lideranca por manipuladores de alimentos e; investigar
correlacdes entre percepcdo de lideranca, Comprometimento Organizacional, Intencdo de
Rotatividade e dados socio demograficos e funcionais de nutricionistas e MA trabalhadores de
UAN no Brasil. Este artigo também encontra-se em processo de traducdo para posterior

submissdo em periédico.
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5.1 ARTIGO 1: LEADERSHIP IN RESTAURANTS AND ITS ORGANIZATIONAL
OUTCOMES - A SYSTEMATIC REVIEW.

Leadership in Restaurants and its Organizational Outcomes: A Systematic

Review

Lideranca em Restaurantes e seus Desfechos Organizacionais: Uma Revisédo Sistemética

Liderazgo en Restaurantes y sus Resultados Organizativos: Una Revision Sistematica

Review.
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Abstract

The service offered by restaurants is considered part of the population's lifestyle and contributes to the
employability and economic growth of the countries. Leadership is an influencing variable for both
positive and negative organizational outcomes. The objective of this Systematic Review was to identify
the main organizational variables that leadership influences in restaurants. The authors developed
specific search strategies for the PsycInfo, Pubmed, Web of Science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell,
Google Scholar, ProQuest Global, and BDLTD databases. The authors assessed the methodological
quality of the included studies using MASTARI. Eighty-one studies were analyzed, 75 studies used
quantitative data, and six studies used qualitative between 1996 and 2020. The leadership styles that
showed the most favorable results were Transformational Leadership (20.9%), Leader-Member
Exchange (14.8%), Supervisor Support (13.6%), and Servant Leadership (11.1%). The most researched
organizational outcomes associated with leadership were Intention to Turnover and Turnover (31.9%),
Organizational Commitment (22.2%), Work Performance ( 17.2%), and Job Satisfaction (15.8%). The
most investigated variables in the surveys on leadership in restaurants were primarily focused on the
led, indicating that researchers in the field still see the leader-led relationship in restaurants as the most
needed work topic rather than organizational level variables.

Keywords: Leadership; Management; Organizational Behavior; Restaurant; Food Services; Systematic

Resumo

O servigo oferecido pelos restaurantes é considerado parte do estilo de vida da populacdo e contribui
para a empregabilidade e crescimento econdmico dos paises. A lideranga € uma variavel que influencia
tanto os resultados organizacionais positivos quanto os negativos. O objetivo desta Revisdo Sistematica
foi identificar as principais varidveis organizacionais que a lideran¢a influencia em restaurantes. Os
autores desenvolveram estratégias de busca especificas para as bases de dados Psycinfo, Pubmed, Web
of Science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell, Google Scholar, ProQuest Global e BDLTD. Os autores
avaliaram a qualidade metodolégica dos estudos incluidos usando MASTARI. Foram analisados 81
estudos, 75 estudos utilizaram dados quantitativos e seis estudos qualitativos, entre 1996 e 2020. Os
estilos de lideranga que apresentaram resultados mais favoraveis foram Lideranca Transformacional
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(20,9%), Intercambio Lider-Membro (14,8%), Supervisor Apoio (13,6%) e Lideranca Servidora
(11,1%), e os resultados organizacionais mais pesquisados associados a lideranga foram Intencdo de
Rotatividade e Rotatividade (31,9%), Comprometimento Organizacional (22,2%), Desempenho no
Trabalho (17,2%) e Satisfacdo no Trabalho (15,8%). As variaveis mais investigadas nas pesquisas sobre
lideranca em restaurantes foram focadas principalmente no liderado, indicando que pesquisadores da
area ainda veem a relacdo lider-liderado em restaurantes como o tema de trabalho mais necessario, ao
invés de variaveis de nivel organizacional.

Palavras-chave: Lideranga; Gestao; Comportamento Organizacional; Restaurante; Servigos de
Alimentago; Revisdo Sistematica.

Resumen

El servicio que ofrecen los restaurantes es considerado parte del estilo de vida de la poblacion y
contribuye a la empleabilidad y al crecimiento econémico de los paises. El liderazgo es una variable
influyente para los resultados organizacionales tanto positivos como negativos. El objetivo de esta
Revision Sistematica fue identificar las principales variables organizacionales en las que influye el
liderazgo en los restaurantes. Los autores desarrollaron estrategias de blsqueda especificas para las
bases de datos Psycinfo, Pubmed, Web of Science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell, Google Scholar,
ProQuest Global y BDLTD. Los autores evaluaron la calidad metodolégica de los estudios incluidos
mediante MASTARI. Se analizaron 81 estudios, 75 estudios utilizaron datos cuantitativos y seis
estudios cualitativos, entre 1996 y 2020. Los estilos de liderazgo que mostraron resultados mas
favorables fueron Liderazgo Transformacional (20,9%), Intercambio Lider-Miembro (14,8%),
Supervisor Apoyo (13,6 %) y Liderazgo de servicio (11,1 %), y los resultados organizacionales mas
investigados asociados con el liderazgo fueron Intencién de Rotacion y Rotacion (31,9 %), Compromiso
Organizacional (22,2 %), Desempefio Laboral (17,2 %) y Satisfaccion laboral (15,8%). Las variables
mas investigadas en las encuestas sobre liderazgo en restaurantes se centraron principalmente en el
liderado, lo que indica que los investigadores en el campo alun ven la relacién lider-liderado en
restaurantes como el tema de trabajo mas necesario, en lugar de las variables de nivel organizacional.
Palabras clave: Liderazgo; Administracion; Comportamiento organizacional; Restaurante; Servicios de
Alimentacidn; Revision sistematica.

1. Introduction

The restaurant industry is among the most employable and economically growing sectors globally, and
this service is considered a component of the lifestyle of the population of developed countries (Smith, 2018;
Sukhu et al., 2017). On the other hand, most of these establishments have several organizational problems that
worsen the quality of the service provided and lead to a consequent drop in profitability, which may be
associated, directly or indirectly, with the poorly harmonious relationship between employees and leaders of
these organizations (Bufquin et al., 2017).

According to the National Restaurant Association, US restaurant industry sales reached $659 billion and
had 12.5 million employees by year-end 2020. Despite the importance of these numbers, they are still lower than
expected, given the downturn in the US economy sector due to the Covid-19 pandemic (National Restaurant
Association, 2021). With the drop in purchases by consumers, restaurants need to become more efficient to
retain and gain customers. In this sense, service quality, primarily a function of employee performance, is a
differential in this sector (Mathe & Slevitch, 2013b).

Among the variables that influence employee performance, leadership stands out. Restaurant managers
are responsible for a large part of the decision-making concerning human resources and, consequently, the
opportunity to improve service quality, customer satisfaction and increase the unit's overall financial
performance. On the other hand, leadership also can adversely affect the Organizational Climate, Job
Satisfaction, Employee Intentions to Turn, and, subsequently, the costs related to high Turnover rates - a robust
negative characteristic of this sector (Burke, 2017; Department of Labor, 2020).

Leadership studies use a theory as a basis to analyze the performance or characteristics that differentiate
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a particular style of leadership (e.g., Transformational Leadership, Charismatic Leadership, Servant Leadership),
or explore an aspect of the leader (e.g., Trust in the leader, Leader's Emotional Intelligence, or Leader's
Interpersonal Justice) (Lord et al., 2017). Studies on the different types of leadership exercised in various
organizations show how leaders’ work seems to be significant in Organizational Performance (Folmar, 2021a;
Huang et al., 2012; Powell, 2017).

In the review of Yahaya & Ebrahim (2016), leadership style seems to be an antecedent of
Organizational Commitment, according to empirical evidence from many studies. Moreover, commitment is
related to several favorable organizational results, such as Work Performance, Job Satisfaction, Work
Motivation, and Organizational Citizenship Behavior (OCB).

In the study by Sun & Wang (2017) developed with workers from public education institutions,
Transformational Leadership was associated with a lower intention to leave the organization and, consequently,
a lower rate of real turnover and favoring the institution's collaborative culture. In contrast, the Laissez Faire
leadership style was positively related to employee turnover intention or anticipated turnover in the studies of
Sajid Masood et al. (2020) and Pishgooie et al. (2019), with samples of university professors and nurses,
respectively.

However, it is necessary to look at leadership specifically for the restaurant sector. This service has its
own characteristics and difficulties, such as the great difference in education level and age among the team's
employees, and a work environment with many discomforts (higher temperature, noise, activities with risk of
injury), lower wages for most of the workforce, time pressure for meal delivery, among other circumstances that
constantly challenge employees and leaders (Huang et al., 2012; Jahangiri et al., 2019; Jayaraman et al., 2011).

This systematic review aims to identify the main organizational variables influenced by Leadership in
the context of restaurants and the most explored characteristics and theories of Leadership in this sector.
Therefore, the research question was: “The influence of Leadership in restaurants is related to what
organizational effects/outcomes/variables?”.

Such a review can help researchers and managers better understand the role of leadership in restaurants
and the effects of the influence of leaders on the service offered to provide support for the construction of

strategies aimed at improving the quality of service in this sector.

2. Methodology

This systematic review was prepared according to the report items for systematic reviews and meta-
analyses (PRISMA) and the Checklist (Moher et al., 2009) in the period between October 2020 and November
2021. No protocol registration in PROSPERO was necessary, as the platform is not intended for reviews that
have Leadership or food services as the primary research topic. The acronym PECO (Population, Exposure,
Comparison/Control, Outcome) was used in this review to help formulate the research question as follows:
Population = formal leaders, Exposure = working in restaurants, Control = none, Outcome = organizational
consequences by the influence of the style of Leadership exercised. Seventeen categories of organizational
behavior variables that could be found related to leadership were also listed.
2.1 Inclusion and Exclusion Criteria

As inclusion criteria, studies that assessed the influence of restaurant leaders on the organizational

variables of these establishments were used. There was no restriction on language and study time. Only
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experimental and quasi-experimental simulation studies were excluded.

The following exclusion criteria were applied: (1) comments, letters, conferences, reviews, abstracts,
communications, and books; (2) studies only validating psychometric measurement instruments (3) studies that
were not carried out only in restaurants; (4) Studies that did not present Leadership as an influencing variable on
the outcome.

2.2 Information sources

Searches were carried out individually and in detail for each of the following databases: Psyclnfo,
Pubmed, Web of Science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell. A review of gray literature was also carried out in
Google Scholar, ProQuest Global, and BDTD (Brazilian Digital Library of Theses and Dissertations). All
searches were performed on November 18, 2020.

2.3 Search strategy

Appropriate combinations of truncation and keywords were selected and adapted for searching each
database. QCRI (Qatar Computing Research Institute) developed the Rayyan software to select and exclude
duplicate articles, and Mendeley Desktop managed all references.

2.4 Study selection

The selection was carried out in two phases. In phase 1, two reviewers (MDV, CRNL) independently
reviewed the titles and abstracts of all references identified in the databases. Articles that did not meet the
eligibility criteria were discarded. In phase 2, the same reviewers (MDV, CRNL) applied the eligibility criteria to
the full texts of the selected articles. In cases of disagreement, the matter was discussed in both phases until a
consensus was reached between the two reviewers. A third reviewer (RCCAA) made the final decision in
situations where there was no consensus. The final selection was always based on the full text of the publication.
Data were extracted by two reviewers (MDV, CRNL).

2.5 Data collection process

The following characteristics were collected from the selected articles: authors and year of publication,
research country, sample size, type of study, number and type of establishments, number, position and gender of
leaders, number, position and years of study of those led, gender, age and length of work in establishing the
followers, theory or aspect of Leadership assessed, Leadership assessment instrument, organizational outcome
variables related to Leadership, instruments used to measure such variables, main results and study limitations.
Two reviewers synthesized all these data (MDV, CRL) in a standardized table. Calibration exercises were
performed before starting the review to ensure consistency between reviewers. Reviewers resolved
disagreements by discussion, and the third author (RCCAA) judged disagreements when not resolved.

Quality criteria were synthesized using the Assessment Instrument (MASTARI) and the Joanna Briggs
Institute protocol to assess the articles' risk of bias. The risk of bias assessment instrument for quantitative cross-
sectional studies included eight questions, namely:

1) Were the criteria for inclusion in the sample clearly defined?

2) Were the study subjects and the environment described in detail?

3) Has exposure been measured in a valid and reliable way?

4) Were objective and standardized criteria used to measure the condition?

5) Have confounding factors been identified?

6) Have strategies been established to deal with confounding factors?
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7) Were the results measured in a valid and reliable way?

8) Was an appropriate statistical analysis used?

As for the qualitative studies, the questions applied to assess the risk of bias were:

1) Is there congruence between the stated philosophical perspective and the research methodology?

2) Is there congruence between the research methodology and the research question or objectives?

3) Is there a congruence between the research methodology and the methods used to collect data?

4) Is there congruence between the research methodology and the representation and analysis of data?

5) Is there congruence between the research methodology and the interpretation of results?

6) Is there a statement that locates the researcher culturally or theoretically?

7) Is the influence of the researcher on the research and vice versa addressed?

8) Are participants and their voices adequately represented?

9) Is the research ethical according to current criteria or, for recent studies, is there evidence of ethical
approval by a competent body?

10) Do the conclusions drawn in the research report flow from the analysis or interpretation of the data?

After the analysis, the risk of bias was categorized as “High” when the study reached up to 49% of a
“yes” score; “Moderate” when the study achieved a 50-69% “yes” score; “Low” when the study achieved more
than a 70% “yes” score.

To display the main theories and characteristics of leadership addressed in the studies and the main

organizational outcomes evaluated, the WordCloud® tool was used to highlight the most mentioned variables.

3. Results and Discussion

Initially, 3172 articles were found in the ten electronic databases. After removing duplicates, titles and
abstracts, 2102 articles were selected and read. After reading the abstracts, 107 relevant studies were selected for
reading the full text. Records from two studies were selected from the full article reference list. The reviewers
excluded 26 articles after the complete reading, as 15 of them were studies carried out in different sectors of
hotels, without separation of data from the restaurant; 6 did not assess or relate Leadership to organizational
outcomes; 4 were carried out in different organizations, with no data separation from the restaurants; and 1 was
an instrument validation study, which did not assess organizational outcomes. In the end, 81 studies met the
inclusion criteria and were considered for this systematic review. Figure 1 shows the flowchart of the process of

identification, screening, and inclusion of studies.

Figure 1. Search and selection criteria flowchart. It was adapted from Prisma.
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Source: Own authorship.

3.1 Studies characteristics

The studies selected for this review were carried out in the following countries: United States of
America (n = 42), China (n = 13), Korea (n = 5), Canada (n = 2), Philippines (n = 2), Ghana (n = 2), India (n =
2), United Kingdom (n = 2), Turkey (n = 2), Australia (n = 1), Spain (n = 1), Indonesia (n = 1), Israel (n = 1),
Malaysia (n = 1), Mexico (n = 1), Norway (n = 1), Sweden (n = 1), Trinidad and Tobago (n = 1). Most of the
included studies were published in English (n = 80) and only 1 study in Spanish. The date range of the included
studies was between 1996 and 2020. 75 studies used quantitative data and 6 studies used qualitative data (All

data extracted from the articles can be found in Supplementary Materials - Table 1 and Table 2).

The 81 studies included were carried out in 18 different countries. The country with the highest number
of studies was the United States of America (51.2%, n = 42), followed by countries from the Asian continent
(China and Korea, with 22.2%, n = 18). Countries from Europe, Oceania, Africa, and Central America were
included in this survey. South America did not contribute studies to this review. This result is consistent with
leadership’s scientific production in recent years, which points to the US as the country with the highest number
of publications (60.3%) and Central and South America with the smallest contribution (0.8%) (Gardner et al.,
2020). This result reinforces the importance of stimulating scientific productions with the theme of Leadership in
South American countries.

The sample size used in quantitative studies ranged from 31(Folmar, 2021a) to 5200 respondents
(McClean et al., 2013). The number of establishments ranged from 1 (Babin & Boles, 1996) to 265 (Piong,
2016); 16 studies did not clarify the number of restaurants evaluated in the survey. Regarding qualitative studies,
the number of participants ranged from 4 (Miller, 2017; Smith, 2018) to 18 (C. E. Yang et al., 2020), and the
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number of establishments investigated ranged from 1 (Carter & Baghurst, 2014; Stallworth, 2020) to 5 (Hyman,
2020) (Tables 1 and 2). Different establishments were included in the survey: fast-food restaurants, franchise
restaurants, casual dining, and hotels were among the most cited. 70.4% (n = 57) of the articles indicated data
collection in only one type of restaurant, 14.8% (n = 12) used data from more than one type of restaurant, and
14.8% (n = 12) reported only that the collection was carried out in “restaurants”, but they did not mention the

type of service provided.

Of the 81 studies, 71.9% (n = 59) reported that the leaders were restaurant managers or supervisors,
4.9% (n = 4) included restaurant owners as leaders, and 2.4% (n = 2) cited chefs. Only 1 (1.2%) study cited the

nutritionist as the leader and 19.5% (n = 15) did not inform the position of the study leaders.

Regarding the leader's gender, 77.7% (n = 63) of the studies did not report this data or only reported
information on respondents in general (leaders, subordinates, customers), without separating the data. Only 18
studies clearly exposed this information, of which 14 (77.8%) reported that the majority of leaders were male,
and 4 (22.2%) were primarily female. The meta-analysis of Badura et al. (2018) revealed that although, over
time, the magnitude of gender differences in leadership emergence has diminished, women are still, in general,

less likely to emerge as leaders than men.

Of the 18 studies that exposed the leader's gender information, only one (Langhorn, 2004) related
gender difference with organizational results. Restaurants that had women as general leaders were more
profitable (22.3% profit growth) than their male counterparts (11.4%); however, this difference was not

significant (p = 0.06).

According to the review from Shen & Joseph (2021), the literature on gender and leadership remains
fragmented and incomplete, necessitating further studies that emphasize the nuances of the leadership criterion
variable on the role of gender. Therefore, research in this area could benefit from more expressive data from
studies in restaurants to clarify and inspire new theoretical approaches on the complex gender-leadership

relationship, mainly because gender seems to be a neglected variable by most publications.

Regarding the characteristics of employees, 52.1% of the studies did not report the employees'
positions. However, of the studies that reported the positions: 80% reported front-line positions (waiter,
receptionist, cashier, maitre, bartender, cleaning), 37.5 % of food handlers (cooks, kitchen assistants, kitchen
chefs), 12.5% sub-managers or managers in training, and 10% from the administrative sector. It is possible to
observe that the influence of leadership on the difference in positions in restaurants is also a theme to be
explored in future studies. Therefore, we highlight the importance of new research that examines leadership in

terms of the different roles of those being led.

Regarding the gender of the followers, 75.6% (n =62) of the studies reported this data, and only in
33.8% (n =21), the male gender was the majority concerning the female gender (n =41) (66.2%). This data
corroborates the considerable increase in the number of women working in the restaurant industry observed in

the last three decades in the United States of America (Department of Labor, 2020).

The gender of the subordinate seems to have a significant influence on their perception of leadership's
characteristics (Gatling et al., 2020; Zhang, 2013). The study of Gatling et al. (2020) revealed that women are

more sensitive to the leader's perceived integrity behavior. That female follower is more likely to trust leaders
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who promote a high level of integrity behavior compared to male followers. Thus, Leadership's difference in
perception according to the gender of employees in restaurants may be the target of future research, given the

growth of women in the workforce in this sector (Department of Labor, 2020).
3.2 Prevalence of Leadership Theories

Regarding the Leadership theories used in the studies in this review, the most discussed were:
Transformational Leadership (20.9%, n = 17), Leader-Member Exchange — LMX (14.8%, n = 12), Supervisor
Support (13.6%, n = 11), Servant Leadership (11.1%, n = 9), and Transactional Leadership (7.4%, n = 6).

These results had some similarities with those found in the review by Gardner et al. (2020) on the
scientific production of Leadership in the last decade in The Leadership Quarterly, with the Transformational
Leadership Theory in first place in research. LMX was also among the top five surveyed in the last decade.
However, the Supervisor Support theory was not found (it may have been included in a specific category), and

Servant Leadership was ranked 26th.

The instruments most used to assess Leadership in restaurants were: 1. Multifactor Leadership
Questionnaire — MLQ, in different versions, originally from Bass & Avolio (1990); 2. Leader-Member Exchange
— LMX, in different versions, originally from Graen et al. (1982); 3. Servant Leadership Scale de (Ehrhart,
2004); 4. Scales were built by the authors of the articles themselves (Ballesteros & de Sad, 2012; Inelmen, 2009;
McClean et al., 2013; Ziegert, 2005). Other scales mentioned were: Work Environment Scale (Moos, 1981),
Influence Behavior Questionnaire (Yukl & Falbec, 1990), Ethical Leadership Scale (Brown et al., 2005), and
Authentic Leadership Scale (Avolio et al., 2007), among others, in addition to instruments without nomenclature
and whose authors' names are cited (ex.: Eisenberger, 2002; Tepper, 2000; Chen, 2006). Table 1 presents the

validation evidence data of the main scales used in the studies in this review:

Table 1. Internal consistency values of the most used leadership instruments in the included studies.

Internal consistency found in
the study

Instrument Studies

Barling, J.; Loughlin, C.; Kelloway, E. K. | (10 items selected from the
(2002) original MLQ to compose the
Transformational factor)

Multifactor Leadership Transformational: oo = 0.91

Questionnaire — MLQ | Dartey-Baah, K. ; Addo, S.A. (2018) (MLQ 5x Short form)
(Bass & Avolio, 1990) Transformational: a = 0.87

Transactional: a = 0.83

Dartey-Baah, K. ; Anlesinya, A.; Lamptey, | (MLQ 5% Short form)
Y. (2019) Transformational: o = 0.94
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Transactional: a. = 0.61

Detert, J. R.; Burris, E. R. (2007)

(5 items selected from the original
MLQ to

Transformational factor)

compose the

Transformational: oo = 0.91

Folmar, J. A. (2020)

It does not mention

Hofmann, D. A.; Jones, L. M. (2005)

(MLQ 5x Short
Transformational: o = 0.97

form)

Transactional: o =0.79

Passive leadership: o = 0.89

Ko, W. H.; Kang, H. Y. (2019)

(5 items selected from the original
MLQ to

Transformational factor)

compose the

Transformational: o = 0.88

Jacques, P. H.; Garger, J.; Lee, K.; Ko, J.
(2015)

(7 items taken from the original
MLQ to assess 2 factors)

Extra effort (3 items): a = 0.72

Leader effectiveness (4 items): a
=0.77

Lee, J. E. etal. (2013)

(3 items selected from the original
MLQ to

Transformational factor)

compose the

Transformational: oo = 0.92

Molina, J.; Pérez, A.; Lopez, H. (2016)

It does not mention

Mtairek, M. (2013)

It does not mention

Leader-Member
Exchange — LMX
(Graen, et al., 1982)

Cha, J. and Borchgrevink, C.P. (2018)

(LMX-5 Scale)

a=0.85

Collins, M. (2007)

(LMX-7 Scale)

a=0.89

Collins, M. (2010)

(LMX-7 Scale)

a=0.91

Kim, B. P.; George, R. T. (2005)

a=0.90
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Medler-Liraz (2014)

(LMX-7 Scale)

a=0.90

Reynolds, D. (2002)

(LMX-7 Scale)

a=0.92

Yoon, M. H.; Yoon, D. J. (2019)

(LMX-7 Scale)

a=0.89
Farrell, M. A.; Oczkowski, E. (2012) a=0.92
Leader-Member i _ _
Liao, Chenwei ; Wayne, Sandy J ; Liden, | a=10.92
Exchange — LMX
. Robert C ; Meuser, Jeremy D. (2016)
(Liden and Maslyn,
Mardanov, I. T.; Maertz, C. P.; Sterrett, J. | a=0.88

1998)

L. (2008)

Servant Leadership
Scale de Ehrhart,
(2004)

Jang, J. (2013)

Ehrhart Scale, (2004)

a=0.94

Jang, J. ; Kandampully, J. (2018)

Ehrhart Scale, (2004)

a=0.83

Peng, J. C.; Chen, S.W. (2020)

Ehrhart Scale, (2004)

a=0.95

Peng, J.C.; Jien, J. J.; Lin, J. (2016)

Ehrhart Scale, (2004)

a=0.94

Work Environment
Scale (Moos, 1981)

Babin, B. J.; Boles, J. S. (1996)

a=0.76

Influence Behavior
Questionnare (Yukl &
Falbe, 1990)

Barbuto, J. E.; Scholl, R. W.; Hickox IlI, C.
F. ; Boulmetis, J. (2001)

a value ranged from 0.73 to 0.90

among the 9 scale factors

Ethical Leadership
Scale (Brown et al.,
2005)

Detert, J. R. ; Trevifio, L. K. ; Burris, E. R.; | a=0.89
Andiappan, M. (2007)
Tang, G. etal. (2014) a=091

Authentic Leadership
Scale (Avolio, Gardner,
& Walumbwa, 2007)

Jacques, P. H.; Garger, J.; Lee, K.; Ko, J.
(2015)

a value ranged from 0.74 to 0.81

among the 4 scale factors

Scales constructed by
the authors of the

Ballesteros, De Saa (2012)

Supervisor Support

a=0.88
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studies Inelmen (2009) Trust in Supervisor Scale

a=0.76

McClean, Burris e Detert (2013) Unit managerial access to

organizational resources

a=0.93

Ziegert (2005) a value ranged from 0.78 to 0.96

among the scale factors

Source: Own authorship.

As observed in Table 1, the chosen instruments mainly presented internal consistency values
conventionally considered satisfactory (a > 0.6), and some actual values greater than 0.9, which has been
discussed as indicative of item redundancy and/or inadequate size of the test (Tavakol & Dennick, 2011; Vaske
et al., 2017). Although the scales used by the studies present evidence of validation, the volume of different

instruments identified in the restaurant leadership surveys is remarkable.

The wide range of theories and instruments of leadership demonstrates the field's high theoretical effort.
It raises concerns about the unnecessary proliferation of constructions that overlap and do not always add value
to pre-existing theories. The excess of available theories and instruments can threaten theoretical and practical
knowledge in the field and prevent a complete analysis of the construct in a review, such as a meta-analysis

(Banks et al., 2018). Figure 2 shows the breadth of Leadership theories used in restaurant studies.

Figure 2. WordCloud® of the most used Leadership theories in restaurant studies.
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3.3 Prevalence of organizational outcomes related to Leadership

More than 100 different organizational variables were evaluated in the Leadership studies in restaurants.
The most investigated in the studies were: Organizational Commitment (22.2%, n = 18), Intention to Turn
(18.5%, n = 15), Work Performance (17.2%, n = 14), Job Satisfaction (15.8%, n= 13), and Turnover (13.4%, n=
11). Figure 3 shows the outcome variables addressed in the studies.
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Figure 3. WordCloud® of the most investigated organizational outcome variables in Leadership studies in

restaurants.

Source: Own authorship.

3.3.1 Leadership and Organizational Commitment in restaurants

Organizational Commitment was one of the most evaluated outcome variables in Leadership studies in
restaurants. This variable refers to the bond between the individual and the organization and provides for a stable
and lasting relationship between them, contributing to the organization's success (Cooper-Hakim, A.
Viswesvaran, 2005). Among the results found in the surveys, the positive relationship between the Supervisor
Support and the Commitment of the team members stands out (p < 0.05) (Cho & Johanson, 2008), having the
Organizational Commitment a mediating role between Leadership and Intention of the led to leave or to stay
(Ghazali et al., 2018; Jang & Kandampully, 2018; Tews et al., 2019). Affective Organizational Commitment was
negatively and significantly correlated with Intention to Turn (y =—-0.42, p < 0.01) (Jang & Kandampully, 2018).

Still, on customer service, it was observed that the Team Commitment mediated the relationship
between LMX and the customer service behaviors (Yoon & Yoon, 2019). In addition, a positive and significant
relationship was also found between the satisfaction of the led and the Organizational Commitment (f = 0.78, p

< 0.01) from the Leader Empowering Behaviors (LEB), and consequent greater satisfaction of the
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establishment's customers (Namasivayam et al., 2014. Finally, Piong (2016) study concluded that Servant

Leadership could allow restaurants to increase their employees' Organizational Commitment.

According to the review from Yahaya & Ebrahim (2016), the literature shows that leadership is an
antecedent of the Organizational Commitment of the subordinates. In turn, it influences Work Performance.
Employees who work under consultative or participatory leadership are more committed to the organization,

more satisfied with their jobs, and perform better at work (Yousaf et al., 2018).

Thus, studies on leadership in restaurants confirm previous research findings on the anticipation of
leadership over Organizational Commitment, with significant relationships between these two variables.
Furthermore, Organizational Commitment plays a mediating role between leadership and other organizational

outcomes, such as Intentions to turn, employee job satisfaction, and customer satisfaction.
3.3.2  Leadership, Intention to Turn, and Turnover in restaurants

Although both addresses the change of employees, Intention to Turn and Turnover are different
variables. The first refers to an employee’s disposition not yet effective, and the second to the actual act of
leaving the organization. However, the study of Purba et al. (2016), included in this review, found that restaurant
employee Intentions to Turn were positively and significantly correlated with actual Voluntary Turnover 15
months later (p < 0.01).

Turnover is one of the main problems in the restaurant industry and results in lost profit for
organizations and creates economic challenges for countries (Burke, 2017). Furthermore, the higher turnover rate
may be a symptom of an unharmonious relationship between those led with Leadership, as shown by some of the

studies in this review presented below.

According to the results of Bufquin et al. (2018), Intentions to Turn were significantly lower when
followers rated their leaders as caring and competent individuals (p<0.001). Trust in the supervisor significantly
affected the quality of relationships between leaders and subordinates (p < 0.01) (Purba et al., 2016), and was
significantly related to sales (t = 3.46, p < 0.01), profits (t = 2.76, p < 0.05) and marginally significant for
Turnover (t =1.63; p <0.10) in restaurants in the study of Davis et al. (2000). In addition, the leader's support and
encouragement for fun in the workplace (which includes adopting a relatively casual business attitude and
allowing employees to have fun at work) seem to have a favorable impact on reducing turnover (Tews et al.,
2013, 2014).

However, Turnover and Leadership do not appear to have a direct influence relationship in restaurants.
Emotional Supervisor Support was related to Turnover through Affective Organizational Commitment (Tews et
al., 2019). Affective Organizational Commitment fully mediated the relationship between employee perception
of Servant Leadership and Intention to Turn (Jang & Kandampully, 2018). The study of Tang et al. (2015)
showed a significant mediating effect of leader-led Value Congruence on the relationship between Ethical
Leadership and employees' intention to leave (z = —2.39, p <0.05), and the study of Collins (2010) showed a
significant mediating effect of leader-led VValue Congruence on the relationship between Ethical Leadership and

employees' intention to leave.

It should also be noted that some studies did not identify a relationship between Leadership and
Turnover. In Guchait et al. (2015) study, Organizational Commitment was considered the most influential for
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both Intention to leave and Intention to stay. There was no significant relationship between Supervisor Support
and Intention to leave or stay in employment. In the sample of Burke (2017), there was also no significant

relationship between Leader's Emotional Intelligence and employee turnover rates.
3.3.3  Leadership and Work Performance in restaurants

Work Performance is perhaps one of the variables of greatest interest to restaurant managers and
owners, as customers will judge the establishment's quality through the service provided by the employees.
Therefore, as employees are in direct contact with customers, they can influence customer satisfaction, loyalty,
and, consequently, profitability (S.-M. Lee et al., 2016).

In the study of Lee et al. (2016), Authentic Leadership had positive and significant effects on Leader
Trust (coefficient = 0.667, p < 0.01) and Work Performance (coefficient = 0.307, p < 0.01) of the followers but
did not affect Organizational Identification. But Organizational Identification significantly affected Work
Performance (coefficient = 0.243, p < 0.05) and Employee Loyalty (coefficient = 0.298, p < 0.01), being a
complete mediator between them. In the results of Peng and Chen (J.-C. Peng & Chen, 2020), Concern Climate
and Work Engagement mediated the relationship between Servant Leadership and the Work Performance of

frontline employees.

Still, on the mediating variables between Leadership and Work Performance, knowledge sharing and
Team Cohesion, respectively, mediated the relationship between Empowering Leadership and Team
Performance in the study by Tung and Chang (Tung & Chang, 2011), and the Leader Political Skill was
positively and significantly related to Team Performance (r = 0.14, p < 0.05) and the Team Cohesion (r =0.13, p
< 0.05) in the sample of Yang e Zhang (F. Yang & Zhang, 2014).

Therefore, it is possible to observe that studies in restaurants on the influence of Leadership on
employee performance generally consider some other variable as a mediator. This result corresponds to the
findings of the meta-analytic review by Martin et al.(Martin et al. 2016), which verified that trust, job

satisfaction, motivation, and empowerment mediate the effects between LMX and Work Performance.
3.3.4  Leadership and Job Satisfaction in restaurants

Job Satisfaction can be defined as a pleasant or positive emotional state resulting from someone's work
or work experiences (Locke, 1976). Employee satisfaction at work is an important factor in customer retention
and the establishment's success. The practice of leadership is considered a relevant variable in Job satisfaction,

given its influence on the various aspects of the work of those being led (Hancer & George, 2003).

Some studies emphasized how the quality of the relationship between leader-led was able to
significantly and positively predict employee satisfaction (Collins, 2007; Folmar, 2021b) and that a significant
positive correlation was found between Leader Efficacy and Job Satisfaction (B = 0.19; p <0.01) (Jacques et al.,
2015). In the study of Han, Kim, and Kang (2017), the results indicate that leader Emotional Intelligence and
Support have a significant positive relationship with employee satisfaction at work (p < 0.01) and still lead to
high levels of service performance. Langhorn and Steve (2004) also found a positive and significant relationship
between some factors of emotional intelligence of leaders with team satisfaction and unit profit (p = 0.003; p

=0.042 respectively) and customer satisfaction (p = 0.004).
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Job Satisfaction was also presented as a mediating variable in some studies. In the study of Bufquin et
al. (2018), Job Satisfaction was a mediator between the affectionate behavior and competence of the leaders and
the Intention to Turn of the employees. Job Satisfaction was also a mediator between leader empowerment and

greater customer satisfaction (Namasivayam et al., 2014).

Another systematic review of nurses on leadership and job satisfaction identified that 88% of the
included studies showed a significant correlation between leadership style and job satisfaction, with
transformational, authentic, resonant, and servant styles having positive correlations. In contrast, passive-

avoidant and laissez-faire showed negative correlations in all cases (Specchia et al., 2021).

In this review, no negative correlations were found between leadership styles and Job Satisfaction. Only
in the study of Mardanov et al. (2008), satisfaction with supervision has a weak explanatory power in general job

satisfaction, contrary to other surveys included.
3.3.5 Results of qualitative studies

Regarding qualitative data, some results of the included surveys will be highlighted. In the study of
Carter and Baghurst (Carter & Baghurst, 2014), the interviews and focus groups culminated in the relevance and
application of Servant Leadership in restaurants. It was discussed that Servant Leadership positively influences
employee engagement while contributing to their loyalty to the workplace. Based on the servant-leader
experience (personal growth, relationships, and leading by example), the participants were more committed, built

healthy working relationships, and actively achieved organizational goals.

The emerging themes of the study of Hyman (2020) included consideration, knowledge sharing,
Effective Leadership through strong work dynamics, and team development. An important recommendation is
that leaders strive to retain their employees by exercising consideration and willingness to evolve their
management style to meet the needs of the restaurant industry and its workforce. In the results of Stallworth
(2020), communication, positive reinforcement, and training were the three central themes of the semi-structured
interviews with restaurant leaders. An important recommendation for business leaders in the fast-food restaurant

industry is to cultivate a work environment that promotes open communication.

The study of Miller (2017) evaluated human capital strategies and turnover in restaurants led to the
emergence of 4 themes: positive working relationships with employees, employee motivation, employee
incentives, and employee selection. Implications include providing organizational leaders with a better
understanding of human capital strategies to reduce voluntary employee turnover intentions and contribute to
social change through improved organizational profitability, increasing competitive advantage, and economic
sustainability of companies in this sector in the United States. Smith (2018) highlighted the importance of
implementing successful strategies by Transformational Leadership to reduce employee turnover, which would
save business operations and profitability from degrading operational disruptions due to frequent recruitment and
labor shortages.

The study of Yang et al. (2020) identified nine sources of negative emotions of employees related to
Leadership: workplace miscommunication, destructive managerial leadership, kitchen trouble, poor task
management, inadequate remuneration, career development problems, conflicts with personal relationships,

customer service problems, and problems in leisure and health. For the authors, these results reveal that the
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mechanism that drives employees' negative emotions is much more complex than positive emotions. It is up to

leaders to try to transform some sources of negative emotion into positive motivations.

It is observed that the qualitative studies of leadership in localized restaurants were all published in the
last decade (between 2012 and 2020), which shows the recent interest in scientific production in the field. In
addition, the studies were based on different constructs of leadership and organizational outcomes, which, as
well as quantitative findings, can hinder the solid construction of leadership knowledge in the context of
restaurants (Bryman, 2004). Therefore, it is recommended that future qualitative research take advantage of the

structures already used by these pioneering works in the area to broaden and deepen the discoveries.

3.4 Risk of bias

The risk of bias analysis of the quantitative studies (n = 75) resulted in 53 studies at low risk (70.7%),
18 studies at moderate risk (24%), and four at high risk (5.3%). All studies answered the main question and
assessed Leadership's influence on restaurants. Some studies did not answer some questions about the risk of
bias because they did not make the information clear, and, therefore, they scored higher on the risk of bias (Table
2).

Table 2. Classification and percentage of risk of bias in quantitative studies.

Author, year Risk of bias Risk Percentage
(%)
Babin & Boles (1996) High 375
Ballesteros & de Saa (2012) Moderate 50
Barbuto (2001) Low 75
Barling et al. (2002) Moderate 62.5
Bufquin et al. (2018) Low 75
Burke (2017) Moderate 50
Cha & Borchgrevink (2018) Low 75
Cho & Johanson (2008) Low 75
Cho et al. (2009) Low 75
Collins, M. (2007) Low 75
Collins (2010) Low 100
Dartey-Baah & Addo (2019)  Low 100
Dartey-Baah et al. (2019) Low 100
Davis et al. (2000) Moderate 50
Detert & Burris (2007) Low 87.5
Detert et al. (2008) Low 87.5
Fang-guo (2013) Low 75
Farrell & Oczkowski (2012) Moderate 50
Folmar (2021) Moderate 62.5
Ghazali et al. (2018) Moderate 62.5
Gill et al. (2006) Moderate 62,5
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Guchait et al. (2014)
Guchait et al. (2015)

Han et al. (2017)
Hofmann & Jones (2005)
Holm et al. (2015)

Hu et al. (2012)

Inelmen (2009)
Jaarsveld et al. (2021)
Jacques et al. (2015)
Jang (2013)

Jang & Kandampully (2018)

Jung et al. (2020)

Kao & Cheng (2017)
Kim & George (2005)
Kim et al. (2009)
Kluemper et al. (2019)
Ko & Kang (2019)
Langhorn (2004)

Lee et al. (2013)

Lee et al. (2016)

Liao et al. (2017)
Liden et al. (2014)

Liu & Liu (2020)
Mardanov et al. (2008)
Mathe & Slevitch (2013)
Mathisen et al. (2012)
McClean et al. (2013)
Medler-Liraz (2014)
Molina et al. (2016)
Mostafa (2019)
Mtairek (2014)

Namasivayam et al. (2014)

Needham (2018)

Peng & Chen (2020)
Peng et al. (2016)
Piong (2016)

Pradhan & Jena (2019)
Purba et al. (2016)

Qiu et al. (2020)
Restubog et al. (2011)

Low
Moderate
Low
Low
Low
Low
Low
Low
Moderate
Low
Low
Moderate
Low
Low
Moderate
Moderate
Low
High
Low
Low
Low
Low
Low
Moderate
Low
Low
Low
Low
High
Low
Moderate
Low
Moderate
Low
Low
Low
Low
Low
Low

Low

100
62.5
87.5
87.5
87.5
100
100
75
62.5
100
75
62.5
100
75
62.5
62.5
75
37.5
75
75
100
75
100
50
87.5
75
87.5
100
37.5
87.5
62.5
100
62.5
100
87.5
75
87.5
87.5
100
87.5
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Reynolds (2002) Moderate 62.5

Richmond (1997) Low 100
Steffensen (2020) Low 87.5
Su et al. (2019) Low 100
Susskind et al. (2007) High 37.5
Tang et al. (2015) Low 87.5
Tews et al. (2014) Low 87.5
Tews et al. (2013) Low 75
Tews et al. (2019) Low 100
Tung & Chang (2011) Low 75
Wallace et al. (2011) Low 75
Yang & Zhang (2014) Low 75
Yoon & Yoon (2019) Low 87.5
Ziegert (2005) Moderate 62.5

Source: Own authorship.
Regarding the risk of bias analysis of the qualitative studies, all presented a low risk of bias and

answered 100% of the instrument's questions (Table 3).

Table 3. Risk of bias assessment of summarized quantitative studies.

Author, year Risk of bias Risk Percentage
(%)

Carter & Baghurst (2014) Low 100

Hyman (2020) Low 100

Miller (2017) Low 100

Smith (2018) Low 100

Stallworth (2020) Low 100

Yang et al. (2020) Low 100

Source: Own authorship.
4. Conclusion

This systematic review of leadership in restaurants identified 81 studies published between 1996 and
2020, with a sample size ranging from 31 to 5200 respondents for quantitative studies and from 4 to 18
participants for qualitative studies.

The most productive decade of restaurant leadership studies was between 2010 and 2020, with 61
(75.3%) studies published in this period, 18 (22.2%) studies published in the decade 2000 to 2010, and only 2
(2.4%) previous studies to the year 2000. The growing production of leadership studies in restaurants
corroborates the findings of Gardner et al. (2020) review about production at The Leadership Quarterly over the
past decade.
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More than 20 different leadership theories were used in the studies, with the range of instruments used
to assess leadership being even greater, which demonstrates the theoretical effort of the field but hinders a
complete analysis of the construct in the context of restaurants.

In summary, the results of studies on leadership in restaurants highlight mainly the significant positive
relationships between the most used leadership theories (Transformational Leadership, LMX, Supervisor
Support, and Servant Leadership) and the most cited outcomes: Organizational Commitment, Work
Performance, and Job Satisfaction, in addition to a significant negative relationship between these leadership
styles and Intention to Turn and Turnover. The main recommendations of the pioneer studies published in the
1990s (Babin & Boles, 1996; Richmond, 1997) included shifting from the individual analysis level to an
organizational analysis level and further exploring the employee-customer relationship. Such proposals have
been implemented over the years, as observed in several studies of the last decade (Farrell & Oczkowski, 2012;
Han et al., 2017; Jang, 2013; Langhorn, 2004; Liden et al., 2014; Liu & Liu, 2020; Mostafa, 2019; Peng & Chen,
2020; Su et al., 2019; Jaarsveld et al., 2021). They indicate that the research on leadership in restaurants has been
paying attention to the evolutions and suggestions of the area.

However, it is pertinent to note that all the most investigated variables in quantitative surveys on
Leadership in restaurants were person-led as their primary focus. No organizational variable such as sales, profit,
or organizational performance occupied the top of the surveyed outcomes. The qualitative surveys reinforce this
result. This may indicate that researchers in the field still see the leader-led relationship in restaurants as the most
needed work topic.

The future research agenda suggested by studies published in recent years include: applying research to
different types of restaurants (Bufquin et al., 2018; DiPietro et al., 2019), develop longitudinal studies to explain
the causality between the constructs (Jang & Kandampully, 2018; Jung et al., 2020; Luo et al., 2019; Peng &
Chen, 2020; Self et al., 2020; Yoon & Yoon, 2019), more multilevel analytics research (Luo et al., 2019), check
the differences in leadership assessment according to the position held by the subordinate (Bufquin et al., 2018),
investigate the reasons for employees to remain in their restaurant jobs (DiPietro et al., 2019), examine
relationships with other types of leadership and organizational outcomes (Luo et al., 2019; Peng & Chen, 2020;
Self et al., 2020; Steffensen, 2020), further analyze the reasons for the high reliability values of the instruments
(a >0,9) (Mushtaq et al., 2019), increase the sample number and collect data from different sources (Mushtaq et
al., 2019; Qiu et al., 2020; Yoon & Yoon, 2019), among others.

In addition to these specific recommendations for the development of the evaluated outcome variables,
research, in general, suggests the application of the hypothesis model in other types of organizations (Jang, 2013;
Jung et al., 2020; Steffensen, 2020), giving greater focus to the used leadership construct than to the
characteristics of work in restaurants.

However, we recommend that further research explore the leadership construct from the service in
restaurants perspective to identify the most relevant particularities in this context. Examples are the differences
in the perception of leadership according to gender, age and level of education of subordinates and how this
affects work in restaurants. Also, the degree of autonomy that the leader has within the organization influences
the organization's results, organizational training results on relationship and communication between
organization-leader-led in food services, and if there is a relationship between the number of meals produced by

the establishment and leadership style perceived by subordinates.
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5.2 ARTIGO 2: ADAPTACAO SEMANTICA DE ESCALAS PARA PESQUISAS COM
MANIPULADORES DE ALIMENTOS
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Resumo
Na &rea da alimentacdo coletiva observa-se que sdo escassos 0s estudos que colhem dados a

partir de questionarios aplicados com Manipuladores de Alimentos (MA). Tal situagdo pode
se dar pela dificuldade em colher dados com essa populagdo visto que 0s instrumentos de
pesquisa comumente utilizados podem empregar uma linguagem desajustada a real
compreensdo destes respondentes. Portanto, o objetivo deste estudo foi testar uma
metodologia de adaptacdo de trés escalas para o nivel de compreensdo de MA, além de
fornecer evidéncias de confiabilidade de tais escalas adaptadas para pesquisas futuras com
estes trabalhadores. Esta € uma pesquisa empirica quali-quantitativa do tipo transversal
exploratoria realizada com MA das cinco regides brasileiras. Os instrumentos “Escala de
Avaliagdo de Estilo Gerencial (EAEG)”, “Escala de Comprometimento Organizacional
(ECO)”, e “Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR)” foram submetidos as etapas de:
adaptacdo semantica, discusséo das escalas em grupos focais, aplicagdo em amostras de MA
brasileiros, e analise de confiabilidade e validade. Participaram do estudo 50 Servicos de
Alimentacdo, 635 MA, e 38 voluntarios aplicadores da pesquisa. Os instrumentos escolhidos
foram adaptados segundo a metodologia proposta, alterando-se a semantica dos itens,
verificando-se sua compreensdo através dos grupos focais realizados, empregando a escala de
resposta tipo Likert em formato de gradacao de cores e aplicando os questionarios em formato
de entrevista guiada por voluntarios treinados. Os valores do Alfa de Cronbach da EAEG foi
a=0.909 para o fator Relacionamento e a=0.737 para o fator Tarefa, da escala de OC foi
a=0.782 para o fator Afetivo, 0a=0,683 para o fator Normativo e a=0.789 para o fator
Continuidade, e da EIR foi a=0.918 (fator Gnico). A analise fatorial confirmatoéria apresentou
resultados dentro da faixa adequada para todos os instrumentos. Este estudo corrobora com os
achados de outras pesquisas que utilizaram a adaptacdo de escalas por nivel de escolaridade e
considera as adaptacdes de instrumentos para pesquisas com MA fundamentais para incluir
esta categoria ocupacional nos estudos de gestdo de producdo de refei¢bes, fornecendo uma
confiabilidade satisfatéria dos instrumentos adaptados. Argumentamos que adaptacdo de
escalas por nivel de escolaridade seja uma etapa imprescindivel para a precisdo de dados
coletados com respondentes que possuem até nove anos de estudo formal, como no caso dos
MA, e que tal metodologia ird contribuir com a expansao da pesquisa na area da alimentacéo
coletiva.

Palavras-chave: escalas, instrumentos, adaptacao transcultural, Manipuladores de Alimentos,
pesquisa, alimentacgéo coletiva, servigos de alimentacao.
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1. INTRODUCAO

O cenéario da pesquisa na area de producdo de refeiches realizada no Brasil tem
abordado, principalmente, temas relacionados a qualidade sanitaria e nutricional dos
alimentos, processos e teécnicas envolvidas na producdo de refeicdes, estudos sobre
alimentacdo comensal, atuacdo do nutricionista, e consumo de alimentos fora de casa
(CAMPOS et al., 2017). Observa-se que poucos sao os estudos que colhem dados a partir da
opinido de trabalhadores dos Food Services, e que tal situacdo tem sido uma estratégia
utilizada por pesquisadores para evitar a coleta de dados com amostra de individuos que
apresentam menor namero de anos de estudo em virtude da dificuldade de compreensdo dos
construtos (BORGES; PINHEIRO, 2002).

Os trabalhadores das Servicos de Alimentagdo sdo conhecidos como Manipuladores de
Alimentos (MA) que, de acordo com a legislacdo brasileira (BRASIL, 2004), pode ser
descrito como “qualquer pessoa do servico de alimentacdo que entra em contato direto ou
indireto com o alimento”, ou seja, pessoas que ocupem cargos de cozinheiro, auxiliar de
cozinha, auxiliar de pré-preparo, copeiro, estoquista, auxiliar de servicos gerais,

nutricionistas, entre outros.

De acordo com estudos realizados em Servigos de Alimentacdo que avaliaram o perfil
socio demografico de MA o nivel de instrucdo indica que estes trabalhadores possuem, em
sua maioria, até nove anos de estudo formal, na medida em que o ensino fundamental no
Brasil passou a ser de nove anos a partir de 2005 de um total de 12 anos de estudo (AGUIAR;
VALENTE; FONSECA, 2010; OLIVEIRA et al., 2013; RAMOS; COSTA; MONTEIRO,
2022; ROCHA; AMARAL, 2009). Apesar dos MA em geral possuirem o ensino fundamental
completo, dados do Gltimo estudo nacional utilizando o Indicador de Alfabetismo Funcional
(Inaf) mostram que 34% dos brasileiros que ingressaram ou concluiram o segundo ciclo do
ensino fundamental sdo considerados analfabetos funcionais (INSTITUTO PAULO
MONTENEGRO; ACAO EDUCATIVA, 2016).

O termo alfabetismo funcional € comumente empregado para designar a capacidade de
utilizar a leitura e a escrita em contextos cotidianos, domesticos ou de trabalho, para fins
objetivos. Do contrario, o analfabetismo funcional € uma expressao utilizada para caracterizar
a situacdo de populagBes que, apesar de terem tido acesso a escola, ndo conseguiram
completar a educacdo basica, pela precariedade do ensino oferecido ou das condicGes

socioecondmicas, e que apresentam, portanto, auséncia ou limitado dominio de competéncias
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como leitura, escrita e céalculo (RIBEIRO, 1997). Assim, embora a maioria dos MA no Brasil
relate ter completado os nove anos de base da educacdo no Brasil, 0os instrumentos de
pesquisa utilizados nas investigacdes cientificas podem empregar uma linguagem desajustada

ais reais competéncias de tais respondentes.

O emprego de questionarios e/ou escalas € uma técnica de coleta de dados amplamente
utilizada em estudos quantitativos no terceiro setor e sdo desenvolvidos, geralmente, para
respondentes com maior nivel de instrucdo (BORGES; PINHEIRO, 2002; NASCIMENTO;
BORGES-ANDRADE; PORTO, 2016). A estrutura destes questionarios, poréem, impossibilita
que os respondentes que tenham um menor nivel de instrucdo participem das pesquisas, ou
entdo, geram dados com alto risco de viés (BORGES; PINHEIRO, 2002). Deste modo, tais
instrumentos podem ndo estar adequados as pesquisas em Servicos de Alimentacdo por nao
levarem em consideracdo o nivel de instrucdo, compreensao de texto e de vocabulario real dos
MA.

Alguns estudos brasileiros ja tém observado a importancia da adaptacdo de
questionarios/escalas para amostra de respondentes com menor nivel de instrugdo, seguindo
as sugestdes de Borges e Pinheiro (2002). Pesquisas realizadas com trabalhadores brasileiros
em diversas ocupagdes (AGUIAR; BASTOS, 2013), trabalhadores de empresas de vestuario
de pequeno porte (GOSENDO; TORRES, 2010), trabalhadores da construgdo civil
(PINHEIRO, 2014), e artesdos (GRANGEIRO; BASTOS, 2018), por exemplo, realizaram a
adaptacdo de seus instrumentos para melhor compreensdo dos respondentes por meio de um
sistema de resposta por escala de gradacdo de cores ou de tamanho de figuras geométricas,
associadas ou ndo a entrevistas guiadas, e obtiveram bons resultados de confiabilidade.
Entretanto, nenhum estudo de adaptacdo de questionarios para MA foi localizado.

Além disso, estudos encontrados que coletaram respostas de MA usando questionarios
ndo fizeram qualquer mencdo a adaptacdo semantica dos instrumentos propostos ou a quais
estratégias 0s autores utilizaram para coletar dados com os trabalhadores com baixa
escolaridade ou analfabetos funcionais, evidenciando que ainda é pequena a preocupacéo dos
pesquisadores da area a respeito da inclusdo de todos os possiveis respondentes da amostra
e/ou da veracidade dos dados coletados (BOAVENTURA et al., 2017; DEVIDES; MAFFEI,
CATANOZI, 2014; MEDEIROS; DE CARVALHO; FRANCO, 2017; NETO, 2017;
PAGOTTO et al.,, 2018). Para além disso, em alguns casos, o instrumento é aplicado

indiscriminadamente em MA com 9, 12 e até mais anos de estudo (nivel superior).
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Logo, o objetivo deste estudo foi testar uma metodologia de adaptagéo de trés escalas
para o nivel de compreensdo de MA, alem de fornecer evidéncias de confiabilidade de tais

escalas adaptadas para pesquisas futuras com estes trabalhadores.
2. METODO

Este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica e Pesquisa da Faculdade de Ciéncias
da Saude da Universidade de Brasilia e esteve inserido no contexto da pesquisa sobre
Lideranga de nutricionistas, Comprometimento Organizacional e Inten¢do de Rotatividade de
Manipuladores de Alimentos em Servicos de Alimentacgéo.

A Figura 1 apresenta as etapas do trabalho de adaptacédo de escalas para MA:

Figura 1. Etapas de selegdo, adaptagdo, aplicacdo e verificacdo de confiabilidade de escalas para
pesquisas com MA.

2. Adaptacio 4. Aplicacdo das
) a— ) PU N\ 7 escalas em amostras | ( )
( semantica de MA .
- Management « Discuss&o da . Tesdte dQUId
Style EAEG adaptada g'ua WD 45
Assessment por um grupo ,|s_crepag?:||a
Scale (Melo, focal de MA de minima_, CFl e
2004) Brasilia (DF); : RMSEA;
« Escala de + Adaptagdo dos - Discusséo das * Treinamento on- + Teste Alfa de
Comprometime itens para escalas de OC e line de Cronbach.
nto linguagem mais TI por um grupo estagiarios de
Organizacional informal focal de MA de nutrslg?gmpara
(Medeiros & realizada pelas Viana (ES); licad d
Enders, 1998) pesquisadoras « Aprovagéo das aprl)(égchirse;_ a
« Escala de escalas « Aplicacdo (’1as
Intengdo de adaptadas ap6s P Escgalas
Rotatividade as sugestdes de adaptadas a 635
(Siqueira, 2014) melh(')\;llzs dos MA das cinco
: regides
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escalas focai confiabilidade e
ocals h
validade das escalas

2.1 Selecéo das escalas utilizadas no estudo

Para avaliar a Lideranca sob a perspectiva dos MA foi escolhido o instrumento
proposto por Melo (2004) “Escala de Avaliacdo de Estilo Gerencial EAEG)”, que avalia o
lider do ponto de vista do liderado (hetero relato) por meio de uma escala do tipo Likert de
cinco pontos, variando de 1 “nunca age assim” até 5 “sempre age assim”. A escolha do
instrumento de Melo (2004) se deu em virtude da confiabilidade e clareza da EAEG e por
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haver sido construida para a cultura e linguagem do Brasil. O instrumento original foi
concebido com trés fatores — Relacionamento, Tarefa e Situacéo, e Alfa de Cronbach de 0.94,
0.72 e 0.82, respectivamente. Para este estudo foi utilizada a versdo da EAEG com o
acréscimo de um item ao fator Tarefa, conforme sugerido pela analise de juizes no estudo de
Vidigal (2018), e foram incluidos apenas os itens do fator Tarefa e Relacionamento, ndo
sendo utilizados os itens do fator Situacional da escala original.

Neste estudo também se avaliou o Comprometimento Organizacional dos
Manipuladores de Alimentos, portanto, foi escolhida uma versdo do instrumento de
“Comprometimento organizacional” proposto por Meyer e Allen (1991), traduzido e adaptado
para o Brasil por Medeiros e Enders (1998), que avalia o construto por meio também de uma
escala do tipo Likert de cinco pontos, variando de 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo
totalmente”. Os valores de confiabilidade do instrumento foram de 0.68 para o fator Afetivo,
0.70 para o fator Normativo e 0.62 para o fator Instrumental (ou de continuidade). Embora
ndo haja consenso quanto a interpretacdo do Alfa de Cronbach, valores acima de 0.6 séo
considerados satisfatérios e acima de 0.7 sdo considerados ideais para muitos estudiosos da
area (CRONBACH; NETO; VERONESE, 1996; NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994;
SOUZA; ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 2017; STREINER, 2003).

Por fim, a “Escala de Inten¢do de Rotatividade (EIR)” revisada por Siqueira (2014)
também foi escolhida para este estudo em virtude da confiabilidade, adaptacdo cultural e
semantica ao Brasil, e reduzido namero de itens. Este € um instrumento de trés itens que visa
avaliar em que medida um individuo planeja sair da empresa onde trabalha. O alfa geral da
escala ¢ a = 0.95 e sua avaliacdo também colhida a partir de uma escala do tipo Likert de

cinco pontos, variando de 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”.
2.2 Adaptacdo semantica dos instrumentos

A adaptacdo dos instrumentos foi realizada a fim proporcionar uma adequada
compreensdo dos itens pelos MA. Assim, foram feitas modificagdes nas escalas escolhidas

para ajustar a semantica ao nivel de escolaridade e cultura desses trabalhadores.

Ap0s tais modificagdes, os instrumentos adaptados foram submetidos a avaliagdes de
grupos focais compostos por MA. O instrumento EAEG foi avaliado por um grupo focal
composto por dezoito trabalhadores do Restaurante Universitario da Universidade de Brasilia
- Brasil, que discutiram a compreensdo de cada item do instrumento até chegarem a um

consenso sobre a clareza dos itens. A sessao foi encerrada quando houve concordancia entre
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todos os presentes e, assim, os itens foram reajustados segundo as sugestfes do grupo e o
consenso entre participantes e pesquisadores.

O instrumento “Organizational Commitment” de Meyer e Allen (1991) e o
instrumento de “Inten¢ao de Rotatividade” de Siqueira (2014) também foram avaliados por
um grupo focal de MA. Além da modificacdo semantica o instrumento “Organizational
Commitment” foi adaptado em trés possiveis configuracbes de acordo com as pessoas
verbais: primeira pessoa do singular, primeira pessoa do plural e terceira pessoa do singular.
Um grupo focal composto por sete trabalhadores de um restaurante comercial no Brasil
discutiu a compreenséo de cada um dos itens dos instrumentos e o melhor formato de resposta
de acordo com a pessoa verbal, em uma sessdo que perdurou até todos chegarem ao consenso

quanto a clareza dos itens.
2.3 Adaptacédo da escala de resposta para o formato de gradacéo de cores

Ao invés de utilizar o formato de resposta original dos instrumentos (escala numérica
tipo Likert), foi sugerido o formato de resposta em escala de gradacdo de cores conforme
proposto por Borges e Pinheiro (2002) para individuos com nivel de instrucdo inferior a cinco
anos de estudo formal. A cor escolhida para a escala foi 0 azul, conforme apresentado na

Figura 2.

Ambos os grupos focais discutiram o formato de resposta em escala de gradacdo de

cores, também chegando ao consenso entre 0s participantes.
2.4 Aplicagéo das Escalas

Para a coleta de dados, 35 alunos cursando o Gltimo ano de graduagdo em nutricdo de
varios estados brasileiros das cinco regides demogréaficas do pais foram convidados a
participar da pesquisa como aplicadores dos questionarios. Além deles, participaram como
aplicadores da pesquisa uma aluna de mestrado, uma aluna de doutorado (pesquisadora deste
estudo) e uma professora doutora (orientadora da pesquisa). Um primeiro estudo-piloto foi
realizado na regido sudeste do Brasil pela pesquisadora a fim de que fosse possivel ajustar
detalhes dos questionarios antes da versdo final. Foram realizados treinamentos on-line com
todos os aplicadores da pesquisa a fim de padronizar a coleta de dados e minimizar o risco de
Vies.

A fim de evitar a exclusdo de questionarios sem resposta ou incompletos por falta de

instrucdo formal dos MA foi proposta a utilizacdo de recursos verbais e ndo verbais. Os
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questionarios foram aplicados a cada trabalhador individualmente para que este pudesse tirar
suas duavidas a respeito das questdes com o aplicador da pesquisa, garantindo o sigilo e a
privacidade das respostas. Apos a entrega do questionario para cada respondente, item por
item foi lido em voz alta pelo aplicador da pesquisa verificando-se a compreensdo das
questdes pelos participantes. Cada respondente inseriu 0 seu instrumento em um envelope

pardo, para que ndo houvesse possibilidade de identificag&o.

A coleta de dados dos Servigos de Alimentacdo e dos MA respondentes foi feita por
amostragem de conveniéncia. O total de 635 MA responderam aos questionarios e, a partir
das respostas coletadas, um banco de dados foi construido no programa BM SPSS (IBM
SPSS Statistics for Windows, IBM Corp, Armonk, NY, USA) para realizar-se a etapa de

analise de dados.
2.5 Andlise de dados

Inicialmente, uma matriz de correlacdo foi formada a partir de itens relacionados de
cada uma das escalas adaptadas: EAEG, Escala de OC e EIR. Foi utilizado o método de
analise dos componentes principais para avaliar as prioridades dos construtos: Lideranca,
Comprometimento Organizacional e Intencdo de Rotatividade. A validade dos fatores dos
instrumentos foi verificada através de uma analise fatorial confirmatéria por meio do teste
Qui-Quadrado de discrepancia minima (x2), do indice de ajuste comparativo (CIF -
Comparative Fit Index) e da raiz quadrada média dos erros de aproximagdo (RMSEA — Root
Mean Square Error of Approximation) (KLINE, 2010). Foram mantidos os 17 itens da escala
de Lideranca, todos os 13 itens da escala de Comprometimento Organizacional e os 3 itens da
escala de Intencdo de Rotatividade. A consisténcia interna dos instrumentos foi verificada por
meio do coeficiente alfa de Cronbach (Cronbach, 1996). As analises foram realizadas por
meio do BM SPSS (IBM SPSS Statistics for Windows, IBM Corp, Armonk, NY, USA), IBM
SPSS AMOS (Analysis of Moment Structures) version 22 e Microsoft Excel.

3. RESULTADOS
3.1 Adaptacéo seméantica dos instrumentos

Apos a etapa de selecdo das escalas, j4 descrita na secdo Método, procedeu-se a
adaptacdo semantica. Para tanto, o grupo de pesquisadoras se reuniu para modificar os itens
de forma que estes estivessem mais proximos a linguagem usual dos MA. Inicialmente foram
feitas modificacbes nos itens dos instrumentos EAEG (MELO, 2004) e na escala de OC

(MEDEIROS, Carlos Alberto Freire; ENDERS, 1998). N&o foram realizadas modificagdes
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nos trés itens da EIR (SIQUEIRA, 2014), pois estes foram considerados adequados ao
entendimento dos MA, assim este instrumento, além dos dois anteriormente citados, foi

discutindo pelo grupo focal na etapa seguinte.

Todos os itens da EAEG sofreram adaptacdes a fim de que fosse facilitada a sua
compreensdo. Como exemplo, o item “O lider indica aos membros do grupo as tarefas
especificas de cada um” foi adaptado para “A(o) nutricionista explica 0 que cada um deve
fazer”. Além disso, foi discutida a possibilidade de um dos itens ter sentido dubio na
interpretacdo dos MA, sendo ele “O lider ¢ compreensivo com as falhas e erros dos
subordinados mas adota medidas corretivas sempre que necessario”, portanto, foi feita a
sugestdo de desmembrar este item em dois, ficando um item para o fator Relacionamento
“A(o) nutricionista entende as dificuldades dos funcionarios quando cometem algum erro” e
outro item para o fator Tarefa “A(o) nutricionista adota medidas corretivas com 0s
funcionarios quando necessario”. Portanto, apos as adaptagdes a escala ficou com 17 itens em

sua versao final.

Todos os 13 itens da escala de OC também sofreram modificacdes, a comecar pela
substituicdo em todos os itens da palavra “organiza¢do” por “empresa”, a fim de adequar-se
ao mais comumente verbalizado pelos MA. Ademais, trés possiveis formatos de resposta de
acordo com as pessoas verbais foram sugeridos: na primeira pessoa do singular, na terceira
pessoa do singular, e na primeira pessoa do plural. O formato de resposta mais bem aceito
pelos MA foi discutido na etapa seguinte. A escala de OC adaptada permaneceu com o

ndmero de 13 itens em sua versao final.

Seguindo a sugestdo de Borges e Pinheiro (2002), para instrumentos aplicados a
individuos com menor nivel de instrucdo foi proposto o formato de resposta de escala tipo
Likert de cinco pontos com gradacdo de cores. Neste formato, a cor mais clara representa a
resposta 1 “discordo totalmente” aumentando o nivel de concordancia com o item conforme a
intensidade da cor, até chegar a resposta maxima 5 “concordo totalmente”, conforme
exemplificado na Figura 2. Tal formato de resposta foi discutido na etapa seguinte nos grupos

focais compostos por MA.
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1- Eu sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

1 2 3 4 5

Figura 2. Exemplo de item do instrumento com formato de resposta por gradagéo de cores.

Os grupos focais foram realizados em duas distintas regides do pais, compostos por
MA para discutir as escalas do estudo. Essa estratégia se deu para que 0S questionarios
adaptados pudessem contemplar o entendimento de MA com diferentes marcas linguisticas
decorrentes da variedade cultural do Brasil, e assim evitar que os itens estivessem mais

adequados apenas ao dialeto de determinada regiéo.

O primeiro grupo focal realizado na cidade de Brasilia (DF), 28% (n=5) dos
participantes eram naturais da regido nordeste e 72% (n=13) da regido centro-oeste do Brasil.
Neste primeiro grupo foram discutidos os itens adaptados da EAEG. A maioria dos itens foi
aprovada pelo grupo sem necessidade de alteragcdes, mas em alguns itens os MA sugeriram
substituicdes de palavras para melhor compreensao das sentencas ou para diferenciar o que se
pedia em cada item, como o exemplo dos itens 3 e 4 da EAEG em que a palavra “rigorosa” se
repetia: “A(o) nutricionista ¢ rigorosa(o) com os prazos” e “A(0) nutricionista é rigorosa(o)
com as regras”. Assim, no item 3 a palavra “rigorosa” foi substituida pela palavra “severa”

para marcar a diferenca dos itens e evitar que o sentido deles fosse confundido.

O segundo grupo focal realizado na cidade de Viana (ES), 14.3% (n=1) dos
participantes sendo natural da regido nordeste, 14.3% (n=1) da regido centro-oeste e 71.4%
(n=5) da regido sudeste. No segundo grupo foram discutidos os itens adaptados da escala de
OC e os itens da EIR. A maioria dos itens da escala de OC foi aprovada pelo grupo sem
alteracdes, mas alguns itens foram modificados segundo as sugestdes dos MA, como o item
numero 10 “Se eu decidisse deixar essa empresa agora minha vida ficaria bastante
baguncada”, em que os participantes enfatizaram que a expressdo “bagungada” ndo estava
clara o suficiente. Portanto, a partir das sugestdes do grupo o item foi modificado para “Se eu
decidisse deixar essa empresa agora eu passaria por dificuldades”. Também foi trazido para o
grupo a discussdo de qual palavra seria mais adequada para o item 3 da escala de OC “Esta

empresa merece a minha lealdade/ fidelidade/ confianga”, mas no entendimento do grupo o
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melhor seria deixar as trés palavras presentes no item para facilitar o entendimento da questéo

e tal sugestéo foi contemplada.

Ainda na escala de OC, foi trazido para o grupo a configuracdo dos itens em diferentes
estilos de pessoa e numero gramatical, como exemplo do item 2: “Eu tenho um carinho
especial por essa empresa” ou “NOs temos um carinho especial por essa empresa” ou “Meus
colegas de trabalho t€ém um carinho especial por essa empresa”, a fim de discutir qual formato
traria maior conforto aos respondentes e expressaria melhor a opinido dos trabalhadores a
respeito do comprometimento organizacional. Foi consenso entre os participantes do grupo
que a configuragdo mais adequada dos itens seria na primeira pessoa do singular, visto que 0s
participantes ndo se sentiam confiantes para responder o que se pedia nos itens em nome do

grupo, mas sim em nivel de percepcéo individual.

A respeito da EIR, os trés itens foram lidos e foi consenso entre os participantes que

eles ndo necessitariam de adaptacées, pois estavam claros ao entendimento de todos.
3.2 Adaptacéao da escala de resposta para o formato de gradacéo de cores

Tanto no primeiro quanto no segundo grupo focal foi discutida a possibilidade de
trazer o formato de resposta da escala tipo Likert de cinco pontos por gradacéo de cores. Foi
consenso entre os participantes de ambos 0s grupos que o esquema de gradacdo de cores seria
uma estratégia interessante na aplicacdo das escalas. Além disso, o primeiro grupo focal
sugeriu que os questionarios fossem aplicados em forma de entrevista guiada por
questionario, tendo os itens lidos em voz alta por um aplicador da pesquisa para facilitar ainda
mais a participacdo e compreensdo de todos 0s possiveis respondentes da pesquisa. Essa
sugestdo foi considerada também muito pertinente pelo segundo grupo focal e foi

contemplada na etapa de aplicagdo da pesquisa.
3.3 Aplicacéo das Escalas

Previamente a aplicacdo das escalas adaptadas aos MA, 0s questionarios adaptados
foram apresentados aos aplicadores durante um treinamento on-line em que item por item
foram lidos e explicados para que houvesse padronizagcdo na aplicagdo em formato de
entrevista guiada, inclusive itens de dados sociodemogréaficos. Além disso, também foram
dadas instrugdes a respeito da estrutura fisica e dos materiais necessarios no momento da
aplicacdo, como abordar e se apresentar aos respondentes, como garantir o sigilo dos

respondentes, pontos de atengdo para situaces adversas com os respondentes, declaracdo de
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participacdo como voluntario na pesquisa e esquema de devolucdo dos questionarios pelos
Correios. O tempo médio de resposta aos questionarios pelos MA foi de 15 minutos.

Os dados desta pesquisa foram coletados em cinquenta (50) Servigos de Alimentacédo
das cinco regibes geogréaficas brasileiras, sendo: 7 unidades da regido norte, 7 unidades da
regido nordeste, 9 unidades da regido centro-oeste, 12 unidades da regido sudeste e 15
unidades da regido sul. O total de seiscentos e trinta e cinco (635) MA brasileiros participou
da pesquisa respondendo aos questionarios adaptados, sendo: 15.5% (n= 99) da regido norte,
13.3%) n=84) da regido nordeste, 19.2% (n=122) da regido centro-oeste, 22.4% (142) da
regido sudeste e 29.5% (n=188) da regido sul.

3.4 Analise de dados

A Tabela 1 dispde sobre os valores de confiabilidade por fator das trés escalas

adaptadas:

Tabela 1. Alfa de Cronbach por fator dos instrumentos Escala de Avaliacdo de Estilo Gerencial,
Escala de Comprometimento Organizacional e Escala de Intencdo de Rotatividade adaptadas para
Manipuladores de Alimentos.

Escalas Fator 1 Fator 2 Fator 3
Escala de Avaliagéo de 0.91 0.74 )
Estilo Gerencial (Relacionamento) (Tarefa)
Escala de 0.78 0.68 0.79
Comprometimento ) ) o
Organizacional (Afetivo) (Normativo) (Continuidade)
Escala de Intengo de 0.92 ] )

A Tabela 2 dispde sobre os valores da analise fatorial confirmatdria dos instrumentos
adaptados para MA. Dado que a EIR trata-se de um instrumento de dominio Unico, ndo cabe
Andlise Fatorial Confirmatoria. Portanto, para esta escala apenas a analise pelo Alfa de

Cronbach foi realizado.

Tabela 2. Resultados da Andlise Fatorial Confirmatdria da Escala de Avaliacdo de Estilo Gerencial,
Escala de Comprometimento Organizacional adaptadas para Manipuladores de Alimentos.

Escala de Avaliagéo de 109.11 (0,103) 0.9961 0.0216
Estilo Gerencial
Escala de 52.77 (0,095) 0.9959 0.0177

Comprometimento
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Organizacional

4. DISCUSSAO

A pesquisa na area da alimentacdo coletiva ainda apresenta um numero limitado de
estudos quando comparadas a outras areas da nutri¢do, apesar deste ser o principal campo de
trabalho dos nutricionistas brasileiros, empregando 30.8% (n=340) dos profissionais
(CAMPOS et al., 2017; CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2021). Além do
nutricionista, tal area de trabalho conta com a importante contribuicdo dos MA que, embora
componham a maioria dos trabalhadores de Servigos de Alimentacdo, participam como
respondentes em poucas pesquisas da area (CAMPOS et al., 2017).

Assim, os estudos que coletam dados com MA podem estar recaindo em alguns vieses
de pesquisa: 1) evitar coletar dados com MA néo alfabetizados pode implicar em viés de
amostragem, dado que nestas situacdes os respondentes ndo sdo selecionados de forma
aleatoria, e sim por sua escolaridade; 2) aplicar questionarios cujos itens ndao sdo bem
compreendidos pelos MA possibilita o risco de viés de resposta, visto que os dados fornecidos
podem ndo representar a verdadeira percepcdo dos respondentes acerca das afirmativas, e
ainda; 3) ha o risco de viés de ndo resposta, que pode incorrer em pesquisas em que 0s MA
deixam os itens em branco por ndo entenderem o que se pede (KELLEY et al., 2003; SMITH;
NOBLE, 2014). Portanto, adaptar escalas e questionarios para o nivel de instrucdo dos MA se
faz necessario tanto para produzir dados mais confidveis quanto para ampliar o campo

cientifico da alimentagdo coletiva.

A adaptacdo semantica de questionarios para MA pode contribuir com a formulagéo
de novas pesquisas com tematicas inovadoras tal como com estudos mais tradicionais da area
de alimentacdo coletiva, como a avaliacdo de aprendizagem destes funcionarios a partir das
capacitacOes realizadas. Conforme observado em alguns estudos que fizeram avaliacdo de
aprendizagem apds intervencbes educativas com MA (BOAVENTURA et al., 2017;
DEVIDES; MAFFEI; CATANOZI, 2014; GARCIA et al., 2015; ISHIZAKA et al., 2019;
NETO et al., 2017; PAGOTTO et al., 2018; SACOOL; RUBIM, 2006), os autores assumem a
premissa contestavel de que, sendo os MA alfabetizados, as perguntas dos questionarios
estariam sendo devidamente compreendidas e respondidas, e nada é citado acerca do que foi
realizado para reduzir os riscos de viés de compreensdo na coleta de dados de funcionarios

com dificuldade no entendimento dos itens.
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A adaptacdo transcultural de escalas € uma etapa metodolégica conhecida e
amplamente utilizada por pesquisadores que trabalham com questionarios na coleta de dados.
Este procedimento é geralmente realizado em estudos que utilizam instrumentos originarios
de outros paises, a fim de realizar uma adequada traducdo e equivaléncia semantica para o
pais em que a escala sera aplicada (BORSA; DAMASIO; BANDEIRA, 2012). Todavia, tal
adaptacdo também é indispensavel em outras situacdes quando a populagdo de uma mesma

nacao apresenta caracteristicas culturais diversas, como € o caso do Brasil.

O Brasil € um pais de tamanho continental que possui diferentes influéncias culturais e
dialetos por toda a extensdo de seu territorio. Alguns pesquisadores que se dedicaram a
investigar a divisdo dialetal no Brasil chegaram a conclusdo de que o pais possui sete regides
de subfalares, sendo classificados como: amazoénico, nordestino, baiano, mineiro, fluminense,
sulista e territdrio incaracteristico (NASCENTES, 1955; TORRES, 2018). Assim, realizar
grupos focais com MA provenientes de diferentes localidades e aplicar os instrumentos nas
cinco grandes regides demogréaficas do pais foi a estratégia utilizada nesse estudo a fim de
garantir o maximo possivel de compreensdo dos itens dos instrumentos por trabalhadores

brasileiros de qualquer localidade e com menor nivel de instrugéo.

A adaptacdo de um instrumento deve viabilizar a realizacdo de estudos em populagdes
com caracteristicas distintas e inseridas em diferentes contextos culturais (BORSA,
DAMASIO; BANDEIRA, 2012). Diferente do que possa ser observado em outros paises, no
Brasil a variavel instrucdo relaciona-se a categoria ocupacional, classe socioecondmica e
renda, ou seja, deixar de incluir nas pesquisas 0s respondentes com menor nivel de instrucéo
pode significar excluir seguimentos ocupacionais inteiros da populagcdo, como no caso dos
MA, visto que no Brasil 46.6% da populacdo acima de 25 anos de idade possui até nove anos
de estudo (BORGES; PINHEIRO, 2002; IBGE, 2019). Assim sendo, alguns pesquisadores
brasileiros tém realizado adaptacdes de instrumentos para amostras de trabalhadores com
menor nivel de instrugdo (AGUIAR; BASTOS, 2013; GOSENDO; TORRES, 2010;
GRANGEIRO; BASTOS, 2018; PINHEIRO, 2014).

No estudo de Pinheiro (2014), realizado com 402 trabalhadores da construcéo civil
(dos quais 65% apresentaram até nove anos de estudo formal e 3% nunca haviam estudado), o
instrumento Inventario de Significado do Trabalho (IST) teve a sua escala de resposta
adaptada para o esquema de gradacdo de cores, conforme sugerido por Borges e Pinheiro
(2002). A consisténcia interna dos fatores do instrumento, medido pelo Alfa de Cronbach,

variou de o = 0.693 a a. = 0.876 entre os atributos Valorativos e Descritivos da escala.
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Seguindo a mesma sugestdo de utilizar escala por gradacdo de cores, a pesquisa de
Aguiar e Bastos (2013) que utilizou uma medida de Conflito Trabalho-Familia aplicou o
instrumento com 994 trabalhadores de diversas areas e também realizou a adaptacdo da escala
de respostas. Além disso, os autores optaram por aplicar a escala em formato de entrevista
guiada para os trabalhadores com menor escolaridade. A consisténcia interna dos fatores do
instrumento variou de a = 0.85 (para a dimensdo Interferéncia da familia no trabalho) a o =

0.91 (para a dimensdo Interferéncia do trabalho na familia).

Semelhantemente, o estudo de Grangeiro e Bastos (2018) sobre significado do
trabalho realizado com 205 artesdos (a grande maioria tendo até doze anos de estudo formal,
sendo 37% tendo até nove anos de estudo e 4.5% de analfabetos), utilizou as mesmas
estratégias para coleta de dados com os participantes de menor escolaridade. Entretanto, os
autores nao informaram os valores de confiabilidade da escala Meaning of Work International

Research Team (MOW) aplicado na amostra de artesdos do nordeste do Brasil.

Além da escala por gradacdo de cores, outra op¢do de resposta segundo Borges e
Pinheiro (2002) seria a progressao de tamanho de formas geométricas, indicando que quanto
maior o tamanho da figura mais o respondente concorda com o item, e quanto menor o
tamanho da figura menos o respondente concorda com o item. Tal opcdo foi testada por
Gosendo e Torres (2010), com trabalhadores de 30 empresas do setor de vestuario de pequeno
porte, localizadas no Distrito Federal do Brasil. Os dados foram coletados por meio de
entrevista guiada com grupos de até dez funcionarios, em que cada item era lido pelo
pesquisador e os funcionarios escolhiam um tamanho de figura que melhor representasse sua
resposta para o item, colocando sua resposta em um envelope. Apesar de essa ter sido uma
estratégia singular na coleta de dados com respondentes de menor nivel de instrucdo, os
autores do estudo ndo forneceram os valores de confiabilidade dos instrumentos aplicados,

sendo necessarias outras pesquisas com tal estratégia para avaliar sua replicabilidade.

Em nosso estudo foi testada a aplicacdo dos instrumentos por meio de entrevista
guiada por questionario conforme sugerido pelo Grupo Focal, embasado teoricamente por
Rogelberg et al. (2008) e experimentado por outros estudos com amostras de respondentes
com menor escolaridade (GOSENDO; TORRES, 2010; GRANGEIRO; BASTOS, 2018).
Consideramos que este procedimento foi muito bem-sucedido na aplicacdo desta pesquisa,
pois a taxa de resposta dos instrumentos de forma incompleta foi de apenas 3% (n=19). Outro

fator atribuido ao sucesso da coleta de dados pode ter se dado pelos treinamentos realizados
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com os aplicadores da pesquisa para padronizar o método de aplicacéo e assim contribuir com
a precisao dos dados coletados.

A respeito da andlise de dados, conforme observado na Tabela 1 foram realizados
testes para verificacdo da consisténcia interna dos fatores avaliados pelas escalas adaptadas.
Neste estudo a EAEG obteve valores de a = 0.91 (fator Relacionamento) e o = 0.74 (fator
Tarefa), indicando Otimos resultados de confiabilidade do instrumento adaptado
(CRONBACH; NETO; VERONESE, 1996; NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994).

A escala de OC obteve os valores de o = 0.78 (fator Afetivo), o = 0.68 (fator
Normativo) e o = 0.79 (fator Continuidade), representando bons resultados, apesar de um
fator indicar alfa menor que 0.6. Como citado anteriormente, a maioria dos pesquisadores tem
o valor de a > 0.7 como sendo ideal para analise de confiabilidade das escalas, mas muitos
argumentam que, tratando-se de construtos psicoldgicos, valores acima de 0.6 indicam
consisténcia interna satisfatoria, dado que o numero de itens do instrumento influencia
fortemente a medida de confiabilidade. Ademais, é relevante considerar que o fator
Normativo possui menor numero de itens (4), e que o valor de consisténcia interna obtido (o =
0.68) esta mais proximo de 0.7 que de 0.6 (CRONBACH; NETO; VERONESE, 1996;
NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994; SOUZA; ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 2017,
STREINER, 2003).

Por Gltimo, a EIR adaptada para MA, que contava com fator Unico, obteve o valor de o
= 0.92 considerado altamente satisfatério (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994). Valores
semelhantes, acima de 0.9, foram encontrados em outros estudos que utilizaram a EIR em
populagdes com maior escolaridade (NETO, Joao Mendes; SANTANA, 2022; PINHO;
SILVA; OLIVEIRA, 2022; SIQUEIRA, 2014).

Conforme exposto, os valores de consisténcia interna dos fatores da EAEG e da EIR
adaptadas para respondentes com menor numero de anos de estudo formal foram muito
semelhantes aos valores das escalas originais, com variacdes pequenas na segunda casa
decimal. Ja a escala de OC adaptada apresentou maior diferenga, com valores de consisténcia
interna dos fatores Afetivo e Continuidade superiores a escala original (o = 0.68 para o fator
Afetivo e o = 0.62 para o fator Continuidade). Portanto, apontamos mais uma evidéncia de
que a adaptacdo semantica das escalas ndo interferiu negativamente na confiabilidade das
mesmas, pelo contrario, alguns fatores obtiveram valores de alfa superiores as escalas

originais.
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Além do teste de confiabilidade, a Tabela 2 descreve os resultados da andlise fatorial
dos trés instrumentos adaptados, e apresenta resultados dentro da faixa considerada adequada
para todos os testes. O CFl e a RMSEA variam entre 0 e 1 (CFI =1 e RMSEA = 0) e indicam
um ajuste perfeito. O instrumento é considerado valido quando o teste qui-quadrado néo for
significativo e/ou CFl > 0.9 e RMSEA <0.06 (HU; BENTLER, 1999). Logo, este estudo
corrobora com os achados de pesquisas anteriores realizadas entre trabalhadores brasileiros
com menor nivel de instrucdo e considera as adaptacdes das escalas para pesquisas com MA
fundamentais para incluir esta categoria ocupacional nos estudos de gestdo de producéo de
refeices, fornecendo uma confiabilidade satisfatdria dos instrumentos adaptados (AGUIAR;
BASTOS, 2013; GOSENDO; TORRES, 2010; GRANGEIRO; BASTOS, 2018; PINHEIRO,
2014).

Por fim, existem algumas limitacdes do estudo que devem ser destacadas. No primeiro
momento, embora o tamanho da amostra de respondentes tenha sido substancial e tenha sido
colhida nas cinco regibes demograficas do pais, as cinquenta UANSs participantes foram
selecionadas de forma ndo aleatoria, portanto, novas pesquisas sao necessarias para verificar a
generalizacdo de nossos instrumentos. Ressaltamos que a metodologia proposta de adaptacao
de escalas para MA foi pensada de acordo com a realidade sociodemogréfica destes
trabalhadores no Brasil e que, portanto, deve ser revisada e testada em outros paises. Além
disso, ndo descartamos a possibilidade de ter incorrido viés de desejabilidade social nas
respostas dos MA devido ao fato dos questionarios terem sido aplicados em formato de
entrevista guiada, ainda que treinamentos tenham sido realizados com os aplicadores da

pesquisa para tornar o ambiente da coleta de dados o mais neutro possivel.
5. CONCLUSAO E PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho buscou testar uma metodologia de adaptacdo transcultural de escalas
para o nivel de instrucdo de MA das cinco grandes regides brasileiras que forneceu evidéncias

de confiabilidade para pesquisas futuras com estes trabalhadores.

Por meio de tais estratégias, desta espera-se contribuir com a expansdo dos temas
estudados no campo de gestdo de Servicos de Alimentacdo e facilitar a coletar dados com
MA, evitando-se a exclusdo de dados por respostas incompletas ou, ainda, a reproducéo de
dados enviesados nas pesquisas com estes trabalhadores. Sugere-se aos pesquisadores da area
de Alimentagdo Coletiva que considerem a construcdo/ adaptacdo de escalas para o nivel de

compreensdo dos MA e a aplicacdo de questionarios no formato de entrevista guiada, visto
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que tais estratégias podem melhorar substancialmente a qualidade e a quantidade do

conhecimento produzido neste campo cientifico.

Além disso, recomenda-se que outras pesquisas com adaptacdo de escalas para MA
sejam realizadas, especialmente utilizando-se de outros tipos de adaptacdes, como a escala de
resposta por tamanho de formas geométricas, com o intuito de testar a replicabilidade desta
metodologia, expandir e comparar os melhores formatos de respostas para amostras de

trabalhadores com menor nivel de instrucdo.
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Resumo
A Lideranca vem sendo indicada como uma competéncia fundamental para o exercicio e crescimento

da profissdo de nutricionista, especialmente na area de gestdo de servigos de alimentagdo. A precisdo
da percepcdo de Lideranca parece ser um pré-requisito tanto para o crescimento individual do lider
quanto para o crescimento organizacional e pode se dar através da autopercepcdo do lider e hetero
percepcdo de seus liderados. Além das diferencas sociais, culturais e de escolaridade entre
nutricionistas e Manipuladores de Alimentos (MA), gerenciar equipes em servi¢os de alimentagdo
inclui diversos desafios pela prépria natureza do trabalho e alta taxa de rotatividade. Os objetivos
desse estudo foram trés: 1) Analisar a relagdo entre Lideranca de nutricionistas, Comprometimento
Organizacional e Intengdo de Rotatividade de manipuladores de alimentos; 2) Avaliar a diferenca
entre a Autopercepcdo de Lideranca de nutricionistas e a Hetero-percepcdo de Lideranca por
manipuladores de alimentos, e 3) Investigar correlacbes entre Percepcdo de Lideranca,
Comprometimento Organizacional, Intencdo de Rotatividade e dados sociodemograficos e funcionais
de nutricionistas e MA trabalhadores de Servicos de alimentacdo no Brasil. Esta é uma pesquisa
empirica quantitativa do tipo transversal exploratdria realizada com nutricionistas lideres e
Manipuladores de alimentos de Servigos de alimentagdo no Brasil. Um modelo tedrico foi construido
sobre a relacdo entre Lideranca e Intencdo de Rotatividade mediado pelo Comprometimento
Organizacional. Para coleta de dados foram utilizados os instrumentos: Escala de Auto Avaliagdo de
Estilo Gerencial, Escala de Avaliagdo de Estilo Gerencial, Escala de Comprometimento
Organizacional, e Escala de Intencdo de Rotatividade. Além de dados socioecondmicos. A aplicagdo
dos questionarios foi realizada por voluntarios treinados. A analise estatistica foi realizada,
inicialmente, verificando-se a validade dos fatores e consisténcia interna dos instrumentos. Foi
empregada estatistica descritiva, associacdo dos escores com as varidveis sociodemogréficas e
funcionais, e o teste de hipoteses por meio da Equacao Estrutural. Participaram do estudo 50 Servi¢os
de alimentacg&o, 74 lideres e 635 Manipuladores de alimentos. Os resultados indicaram avaliagdo mais
positiva de Lideranca Autopercebida que Heteropercebida. A Heteropercep¢do de Lideranca foi
correlacionada significativamente ao Tempo de Trabalho dos MA a Participacdo em Treinamentos e
ao Relacionamento Interpessoal. O Comprometimento Organizacional dos Manipuladores de
alimentos foi significativamente relacionado a idade, escolaridade, estado civil e tempo de trabalho, e
a Intencdo de Rotatividade relacionada a percepg¢do das condicBes de trabalho. A anélise por equagdo
estrutural identificou relacdo significativa entre Lideranca e Intencdo de Rotatividade, e confirmou o
efeito de mediacdo do Comprometimento Organizacional. A pesquisa destaca a importancia da Auto e
Heteropercepcdo Lideranca dos nutricionistas nas Servigos de alimentacdo e sua influéncia nos
desfechos organizacionais, além da necessidade de as organizacOes investirem em capacitacdes das
equipes que trabalham na producédo de refei¢des, incluindo a lideranga e suas estratégias. Palavras-
chave: Lideranga, nutricionista, Comprometimento Organizacional, Intencdo de Rotatividade,
manipuladores de alimentos, servigos de alimentac&o.
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1. Introducéo

H& algumas décadas a Lideranca vem sendo indicada como uma competéncia
fundamental para o exercicio e crescimento da profissdo de nutricionista (CAPRA, 2012;
CORBY, 1997; GREGOIRE; ARENDT, 2004; VIDIGAL, 2018). Especialmente na area de
gestdo de servigos de alimentagdo, o nutricionista assume, além do papel de profissional de
salde, a fungdo gerencial na Lideranca de equipes de Manipuladores de alimentos (MA).
Apesar de ser clara a necessidade da habilidade de liderar no trabalho dos nutricionistas nas
servicos de alimentacdo, pouco se sabe acerca das caracteristicas dessa Lideranca
(ANSALONI, 1999; CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018; NOBREGA et
al., 2012).

O gerenciamento eficaz possui como uma de suas premissas fundamentais a precisao
da autopercepcdo de Lideranca, na medida em que proporciona mudancas e desenvolvimento
pessoais conscientes e proativos. Tal precisdo parece ser um pré-requisito tanto para o
crescimento individual do lider quanto para o crescimento organizacional, visto que esta
relacionada a auto eficacia, a autoconsciéncia e a identidade do lider, componentes estes
fundamentais no processo de desenvolvimento da Lideranca (CARLOPIO;
ANDREWARTHA; ARMSTRONG, 2005; DAY; DRAGONI, 2015; HERBST; CONRADIE,
2011; HOYLAND et al., 2021). Uma das formas de identificar a preciséo da autopercepcao
estd em contrastar com outras fontes de informacédo, como a heteropercepcdo, o que se aplica
totalmente ao construto Lideranca, visto que esta é formada pela interacdo dindmica entre
lider e liderado (HANSBROUGH; LORD; SCHYNS, 2015).

A interacdo do nutricionista com os MA pode se dar de forma pouco harmoniosa em
alguns ambientes por se tratar de individuos com grandes diferencas sociais, como nos
aspectos de escolaridade, renda e cultura. A distancia social entre lider e liderado pode gerar
certa incompreensao sobre o trabalho do outro e consequente impasse na comunicacao entre 0
nutricionista e 0 MA (ANTONAKIS; ATWATER, 2002; BUFQUIN, Diego et al., 2017).
Além dos aspectos interpessoais, gerenciar equipes em Servicos de alimentacdo inclui
diversos desafios pela propria natureza do trabalho nestes locais que se caracteriza por um
ritmo intenso de producdo e condi¢cBes ambientais arduas: temperatura elevada, presenca de
ruido, umidade, atividades com risco de injuria, pressdo do tempo para a entrega das
refeicbes, sem contar com espacos pequenos, equipamentos insuficientes e estruturas
inadequadas de muitas unidades (ARAUJO; ALEVATO, 2001).
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Associada a essas condicOes esta a alta taxa de rotatividade dos servigcos de
alimentacdo, que é tido como um dos principais problemas organizacionais desse setor
(VIDIGAL et al., 2022). Para além dos prejuizos financeiros decorrentes da alta rotatividade,
o fluxo de trabalho nas Servicos de alimentacdo também € prejudicado por gerar menor
produtividade, menor qualidade de servico, além de afetar o clima organizacional, a
criatividade e a eficiéncia dos trabalhadores (BURKE, et al., 2006; LIN; LIU, 2017). A
rotatividade nos servigos de alimentacao, entretanto, parece ter alguma influéncia do tipo de

Lideranca exercida pelos nutricionistas (VIDIGAL et al., 2022).

Conforme observado em alguns estudos, a Intencdo de Rotatividade em servicos de
alimentacdo tende a ser menor quando os liderados avaliam seus lideres como individuos
afetuosos e competentes, quando ha maior confianca no lider, e quando ha apoio do lider para
diversdo no local de trabalho (BUFQUIN, D et al., 2018; DAVIS et al., 2000; PURBA et al.,
2016; TEWS; MICHEL; ALLEN, 2014). Ademais, a Lideranca parece ndo ter uma relacao de
influéncia direta na rotatividade em servicos de alimentacdo, mas tal relacdo ¢ mediada por
outras varidveis. O Comprometimento Organizacional, que se relaciona ao vinculo entre o
individuo e a organizacdo, € identificado como um importante agente na mediagdo entre a
relacdo de percepcdo de Lideranca e intencdo de sair ou de ficar na organizacdo por
trabalhadores de servicos de alimentagdo (COOPER-HAKIM, A. VISWESVARAN, 2005;
VIDIGAL et al., 2022).

Assim, observa-se que o tipo de Lideranca do nutricionista em servicos de alimentacdo
pode estar relacionada a diversos aspectos organizacionais destes servi¢os, como Intencao de
Rotatividade, Comprometimento Organizacional, desempenho no trabalho e satisfacdo no
trabalho, entre outros (VIDIGAL et al., 2022). Nesse sentido a Lideranca do nutricionista é
elemento fundamental tanto para a conducdo das atividades de producdo de refeicOes
saudaveis e controladas do ponto de vista higiénico-sanitario quanto para o manejo dos
desafios organizacionais proprios do trabalho em servicos de alimentagdo (ANSALONI,
1999; CAPRA, 2012).

Entretanto, os achados sobre a influéncia da Lideranca em restaurantes em geral,
podem ndo se aplicar a realidade das tarefas em servicos de alimentagcdo, dada algumas
caracteristicas do profissional nutricionista enquanto lider nestas unidades, como: a
preponderéancia do género feminino entre os nutricionistas brasileiros e de outros paises; a
formacdo, principalmente, como profissional de saude liberal e ndo como um profissional

organizacional; a maioria relatar nunca ter exercido cargo de Lideranca antes da graduagéo,
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logo, o trabalho em servicos de alimentacao €, quase sempre, sua primeira experiéncia laboral
como lider (PLESS et al., 1998; ANSALONI, 1999; GINGRAS; JONGE; PURDY, 2010;
CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2018; VIDIGAL, 2018; IBRAHIM et al.,
2019).

Portanto, os objetivos desta pesquisa foram: a) Analisar a relagdo entre Lideranca de
nutricionistas, Comprometimento Organizacional e Intencdo de Rotatividade de
Manipuladores de alimentos; b) Avaliar a diferenca entre a autopercepcéo de Lideranca de
nutricionistas e a heteropercepcdo de Lideranca por manipuladores de alimentos, e c)
Investigar correlagdes entre percepgdo de Lideranga, Comprometimento Organizacional,
Intencdo de Rotatividade e dados séciodemogréficos e funcionais de nutricionistas e MA

trabalhadores de Servicos de alimentacdo no Brasil.
2. Métodos

Esta € uma pesquisa empirica quantitativa do tipo transversal exploratéria realizada
com nutricionistas lideres e manipuladores de alimentos de servigos de alimentacdo no Brasil.
O projeto foi aprovado pelo Comité de Etica e Pesquisa da Faculdade de Ciéncias da Saude da
Universidade de Brasilia e os participantes do estudo aceitaram o Termo de Consentimento

Livre e Esclarecido.
a. Modelo tedrico

Para analisar a relacdo entre as varidveis latentes, um modelo de hipdteses foi
construido segundo as evidéncias da literatura acerca da Lideranca, Comprometimento
Organizacional e Intencdo de Rotatividade (Figura 1), cujas bases teoricas escolhidas para
este estudo serdo descritas a seguir.

A teoria de Lideranca escolhida foi a Lideranca por orientacdo de comportamento,
desenvolvida inicialmente na década de 1950, com pesquisas pioneiras de programas das
Universidades de Ohio e Michigan, nos Estados Unidos, e € composta por dois aspectos
principais: Lideranca orientada para Tarefas e Lideranca orientada para Relacionamentos. O
primeiro dispOe que os gerentes efetivos explicitam os objetivos das tarefas e as expectativas
sobre cada papel, monitoram a operacao e desempenho de seus liderados, além de planejarem
atividades de curto prazo por meio de projetos, orcamentos e reunides (YUKL, 2006). Ja o
comportamento orientado para relacionamentos refere-se a oferta de suporte e encorajamento
por parte dos gerentes, reconhecimento de realizacfes e contribui¢fes, desenvolvimento de

habilidades e da confianga dos liderados, consulta aos liderados quanto a tomada de decisdes,
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além de dar aos liderados empoderamento para que tomem a iniciativa na solucdo de
problemas (ARMOND; NASSIF, 2008).

Conforme exposto na introducdo, a Lideranca € apontada como um importante
determinante da Intencdo de Rotatividade (IR) dos liderados, embora essa relacdo seja
mediada por outras varidveis organizacionais (BUFQUIN, D et al., 2018; COOPER-HAKIM,
A. VISWESVARAN, 2005; DAVIS et al., 2000; PURBA et al., 2016; TEWS; MICHEL,
ALLEN, 2014; VIDIGAL et al., 2022). Assim, em nosso estudo a Lideranca orientada para
Tarefas e a Lideranca orientada para Relacionamentos foram utilizadas como variaveis
antecedentes, e a Intencdo de Rotatividade como variavel consequente, como apresentadas na
Figura 1.

A teoria do Comprometimento Organizacional segundo Meyer e Allen (1991) possui
trés dimensdes: 0 Comprometimento Organizacional Afetivo (AOC), o Comprometimento
Organizacional Normativo (NOC) e o Comprometimento Organizacional de Continuidade
(COC). O AOC esta relacionado a um apego emocional do MA com a organizacao, e nesse
sentido, esta edificado sobre a identificacdo com a empresa e satisfacdo de necessidades
(MEYER; ALLEN, 1991). O NOC esta relacionado ao sentimento de obrigacdo moral que o
funcionario tem para com a empresa, baseado no valor de permanecer na organizagdo
(MEYER; ALLEN, 1991). J4 o COC é tido como aquele em que o funcionario percebe
muitos custos associados a saida da organizacdo, mas esta em busca de outras oportunidades,
faz comparacOes e avaliacGes entre seu emprego atual e outras empresas, e estdo mais
suscetiveis a decidirem por sair da organizacdo no surgimento de outra oportunidade mais
conveniente (MEYER; ALLEN, 1991).

O Comprometimento Organizacional (OC) tem sido visto como um importante
mediador entre Lideranca e Intencdo de Rotatividade em diversos tipos de organizagdes,
inclusive in servicos de alimentacdo (GYENSARE et al., 2017; RIBEIRO; DUARTE;
FIDALGO, 2020). Portanto, este estudo analisou o papel mediador da variavel OC, em suas
trés dimensdes (AOC, NOC, COC), entre Lideranca (orientada para Tarefas e para

Relacionamentos) e Intencdo de Rotatividade, conforme previsto na literatura.
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Organizational
Commitment (NOC)

Relationship-oriented
Leadership (RL)

Figura 1. Modelo de hip6teses: H1 — A Lideranca orientada para Tarefas estara relacionada a Intencdo de
Rotatividade; H2 — A relagdo entre Lideranca orientada para Tarefas e Intencdo de Rotatividade serd
mediada pelo Comprometimento Organizacional de Continuidade; H3 — A Lideranca orientada para
Relacionamentos estara relacionada a Intencdo de Rotatividade; H4 — A relagdo entre Lideranca orientada
para Relacionamentos e Intencdo de Rotatividade serd mediada pelo Comprometimento Organizacional
Normativo e Afetivo.

Segundo Baron e Kenny (1986) uma variavel € considerada mediadora quando em sua
presenca ha reducdo da intensidade do relacionamento entre a variavel antecedente e a
variavel consequente. Para que uma variavel seja dita mediadora é necessario que ela atenda
as seguintes condicdes: a) a variavel mediadora deve ser preditora significativa da variavel
consequente; b) a variavel antecedente deve ser preditora significativa da variavel mediadora;
c) na presenca da varidvel mediadora a relacdo entre a varidvel antecedente e a variavel
consequente é enfraquecida, sendo ainda mais evidente o efeito de mediacdo quando essa
relacdo desaparecer ou perder sua significancia. Tais pressupostos foram utilizados na analise
do papel mediador da variavel OC em suas trés dimensfes, segundo o modelo hipotético
apresentado (Figura 1).

b. Instrumentos utilizados

A avaliacdo de Lideranca tanto no formato de auto relato quanto no formato de hetero
relato foi realizada partir do instrumento de Melo (2004) — Escala de Avaliagdo de Estilo
Gerencial (EAEG), construido sobre a teoria de Lideranga por orientagdo de comportamento.
A escolha desse instrumento se deu em virtude da confiabilidade e clareza da EAEG e por ja
estar adaptada culturalmente e semanticamente ao Brasil. O instrumento original conta com

trés fatores — Relacionamento, Tarefa e Situacdo, e Alfa de Cronbach de 0.94, 0.72 e 0.82,
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respectivamente. Para este estudo, apenas os itens dos fatores Relacionamento e Tarefa foram
utilizados (MELO, 2004; VIDIGAL, 2018).

Para a Autopercepcdo de Lideranca pelos nutricionistas foi utilizada a Escala de Auto
Avaliacdo de Estilo Gerencial (EAAEG), uma adaptacdo da EAEG para o formato de auto
relato e com acréscimo de um item, proposto por Vidigal (2018). A escala avalia 0s mesmos
fatores e possui sistema de resposta por escala do tipo Likert de cinco pontos, variando de 1
“nunca ajo assim” até 5 “sempre ajo assim”. Os valores de confiabilidade da EAAEG obtidos
pelo construto anteriormente foram de 0.880 para o fator Relacionamento e 0.674 para o fator
Tarefa no estudo original. Para a avaliacdo de Lideranca pelos MA (heteropercepcdo) o
instrumento EAEG de Melo (2004) acrescido de um item ao fator Tarefa, conforme sugerido
por Vidigal (2018), foi utilizado ap6s um procedimento de adaptacdo semantica ao nivel de

instrucdo e cultura dos respondentes, descrito posteriormente.

Para avaliar o construto Comprometimento Organizacional (OC) dos MA foi escolhida
uma versdo do instrumento de Meyer e Allen (1991), traduzido e adaptado para o Brasil por
Medeiros e Enders (1998). O instrumento possui 13 itens e avalia as trés dimensdes do
construto. No estudo original os valores de confiabilidade da escala foram de 0,68 para o fator

Afetivo, 0.70 para o fator Normativo e 0.62 para o fator Continuidade.

Por fim, a Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR) revisada por Siqueira (2014)
também foi escolhida para este estudo em virtude da confiabilidade, adaptacdo cultural e
semantica ao Brasil. Este é um instrumento de trés itens que visa avaliar em que medida um

individuo planeja sair da empresa onde trabalha e o alfa geral da escala é de 0,95.

Todos os trés instrumentos foram construidos e aplicados a partir de uma escala do
tipo Likert de cinco pontos por gradacdo de cores, variando de 1 “discordo totalmente” a 5
“concordo totalmente”, como proposto por Borges e Pinheiro (2002) para individuos com até
5 anos de escolaridade Os itens das escalas aplicadas aos MA foram modificados a fim de
ajustar a semantica ao nivel de escolaridade e cultura destes trabalhadores. As escalas
adaptadas foram submetidas a avaliacbes de dois grupos focais compostos por MA para
verificacdo da clareza dos itens. As escalas foram aplicadas em formato de entrevista guiada

segundo a sugestdo de Rogelberg et al. (2008).

Conforme detalhado no artigo de Vidigal (2023), os valores do Alfa de Cronbach da
EAEG adaptada foi a=0.909 para o fator Relacionamento e 0=0.737 para o fator Tarefa, da
escala de OC foi a=0.782 para o fator Afetivo, 0=0,683 para o fator Normativo e 0=0.789
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para o fator Continuidade, e da EIR foi a=0.918 (fator unico). A andlise fatorial confirmatéria
apresentou resultados dentro da faixa adequada para todos os instrumentos adaptados.

c. Amostra

Foi realizada uma amostragem por conveniéncia de servigos de alimentagdo no Brasil
cujo lider do processo fosse o nutricionista e pelo menos trés MA sob sua Lideranca que
aceitassem responder a pesquisa. Caso o profissional Técnico em Nutricdo e Dietética (TND)
fosse considerado lider pelos MA da unidade, este também era convidado a responder o
questionario de Lideranca. O TND € o profissional de nivel médio que possui formacao de
curso técnico em Nutricdo e Dietética, atuando na area da salde sob supervisdo do
nutricionista, para promover, manter e recuperar a saude humana, atraves de atividades

relacionadas a alimentagdo e nutricdo (BRASIL, 2023).

Assim, de todos os respondentes lideres 82.4% (n=61) foram nutricionistas e 17.6%
(n=13) técnicos em nutricdo, tendo necessariamente, um lider nutricionista em cada unidade.
Cada lider foi avaliado por todos os trabalhadores por ele liderados que estiveram presentes

no momento da coleta de dados e que aceitaram participar do estudo.

Os Servicos de alimentacdo foram convidados a participar do estudo de duas formas:
1) a partir de convite realizado por meio de contato telefénico diretamente ao nutricionista
lider ou aos responsaveis pela Servicos de alimentacdo 2) por meio de convite pessoal de
docentes de nutricdo e supervisores de estagio da area de gestdo de Servicos de alimentacao
que conheciam pessoalmente 0s responsaveis pela unidade. Portanto, para que fosse possivel
coletar dados em estados brasileiros de diferentes regides geograficas, a pesquisa foi
apresentada aos docentes de cursos de graduacdo em nutricdo de instituices de ensino

publicas e privadas que aceitaram contribuir com a divulgacéo e coleta de dados da pesquisa.
d. Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por alunos de nutricdo cursando o Ultimo ano da
graduacdo em nutricdo de estados brasileiros das cinco regides, convidados a participar da
pesquisa como aplicadores voluntarios dos questionarios pelos docentes parceiros. Além
desses, participaram como aplicadores da pesquisa uma aluna de mestrado, uma aluna de
doutorado (pesquisadora deste estudo) e uma professora doutora (orientadora da pesquisa).
Foram realizados treinamentos on-line, com duracdo aproximada de 60 minutos, com todos 0s

aplicadores da pesquisa a fim de padronizar a coleta de dados e minimizar o risco de vies.
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Para evitar a exclusdo de questionarios sem resposta ou incompletos por falta de
instrucdo formal dos MA foi proposta a utilizagdo de recursos verbais e ndo verbais. Os
questionarios foram aplicados a cada trabalhador individualmente para que este pudesse tirar
suas davidas a respeito das questdes com o aplicador da pesquisa, garantindo o sigilo e a
privacidade das respostas. ApOs a entrega do questionario para cada respondente, item por
item foi lido em voz alta pelo aplicador da pesquisa verificando-se a compreensdo das
questdes pelos participantes (ROGELBERG et al., 2008).

e. Variaveis

Além da aplicacdo das escalas de Lideranca, Comprometimento Organizacional e
Intencdo de Rotatividade foram exploradas caracteristicas sociodemograficas e funcionais dos
respondentes e das servigcos de alimentacdo para caracterizacdo e diferenciacdo da amostra.
Dos nutricionistas lideres foram coletados dados de género, faixa etaria, raga/cor,
escolaridade, estado civil, nimero de filhos, além de aspectos laborais como autonomia dada
pela organizacdo percebida para execucdo de atividades, faixa salarial, experiéncia como lider
em outras organizacdes; e aspectos de capacitacdo e formacdo, como: ano da graduacao, tipo
de instituicdo que concluiu a graduacéo, realizagdo de cursos sobre Lideranca e gestdo de

pessoas etc.

Dos MA foram coletados dados de género, faixa etéria, raca/cor, escolaridade, estado
civil, namero de filhos, além aspectos laborais como tempo de trabalho na organizacéo,
percepcao de qualidade das instalacBes fisicas da servicos de alimentacdo, nivel de esforgo
fisico percebido, percepcdo de prejuizo a saude fisica e/ou mental decorrentes do tipo de
trabalho exercido, recebimento de treinamentos sobre trabalho em equipe e relacionamento
com colegas, e quando o funcionério pretendia se aposentar. Esta varidvel teve foi controlada
nas analises de Intengdo de Rotatividade, assim, os individuos que responderam que tinham a
perspectiva de se aposentar em até dois anos foram excluidos das analises com a variavel IR
visto que a intencdo de deixar a empresa poderia se dar apenas pela aproximacgdo da

aposentadoria e ndo por alguma insatisfagdo no trabalho.

Por fim, dados sobre tipo de instituicdo (publica, privada, filantropica ou outra), tipo
de servico (proprio ou terceirizado), porte (pequeno, médio ou grande — de acordo com o
namero de refei¢bes produzidas por dia), tipo de unidade (comercial, empresarial, servi¢o de

salde, alimentacdo escolar ou outro), e se a unidade possuia sistema de avaliacdo de
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desempenho dos funcionérios, foram coletados das servigos de alimentagdo que participaram
do estudo.

O total de 635 MA e 74 lideres (14 Tecnicos em Nutricdo e 60 nutricionistas) de 50
servicos de alimentacdo responderam aos questionarios aplicados e, a partir das respostas
coletadas, um banco de dados foi construido no programa BM SPSS (IBM SPSS Statistics for
Windows, IBM Corp, Armonk, NY, USA) versdo 20.0 para realizar-se a etapa de analise de

dados.
f. Analise estatistica

A validade dos fatores dos instrumentos foi verificada a partir de analise fatorial
confirmatdria por meio do teste Qui-Quadrado de discrepancia minima (x2), do indice de
ajuste comparativo (CIF - Comparative Fit Index) e da raiz quadrada média dos erros de
aproximacgdo (RMSEA — Root Mean Square Error of Approximation) (Kline, 2010). O CFl e
a RMSEA variam entre 0 e 1 (CFl =1 e RMSEA = 0) e indicam um ajuste perfeito. O
instrumento é considerado valido quando o teste qui-quadrado ndo for significativo e/ou CFI
> 0.9 e RMSEA <0.06 (Hu, Bentler, Cutoff, 1999). A consisténcia interna dos instrumentos
foi verificada por meio do coeficiente alfa de Cronbach, no qual valores > 0.7 sdo
considerados ideais embora muitos pesquisadores aceitem valores acima de 0.6 como
adequados em pesquisas psicométricas (CRONBACH; NETO; VERONESE, 1996;
NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994; SOUZA; ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 2017,
STREINER, 2003).

Os escores dos instrumentos foram descritos em termos da média e desvio-padrao
(DP). A estatistica descritiva foi empregada para caracterizacdo do perfil dos respondentes. A
seguir, a associacdo dos escores com as variaveis sociodemogréficas e funcionais foram
verificadas por meio do teste t de Student ndo pareado nos casos em que havia dois grupos,
por meio de uma ANOVA (Analise de Variancia) seguida pelo post-hoc de Tukey nos casos
em que havia trés ou mais grupos e pela correlacdo de Pearson quando a associacdo foi
realizada entre duas varidveis quantitativas. Para testar as hipoteses do estudo foi utilizado o
Modelo de Equacdo Estrutural (MEE) com base na abordagem de Anderson e Gerbing
(1988): na primeira etapa foram conduzidas analises fatoriais confirmatorias (AFC) para
determinar se os itens estavam lotados em seus respectivos fatores nas escalas e, em seguida,
foi examinada a significancia dos coeficientes dos caminhos entre variaveis latentes segundo

as hipdteses. As andlises foram realizadas por meio do programa IBM SPSS (IBM SPSS
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Statistics for Windows, IBM Corp, Armonk, NY, USA), IBM SPSS AMOS (Analysis of
Moment Structures) versdo 22 e Microsoft Excel.

3. Resultados

Como anélise preliminar, foram realizadas estatisticas descritivas, o teste de
confiabilidade dos instrumentos utilizados e as correlagdes entre as variaveis antes do teste de
hipdteses. Os dados foram coletados em cinquenta servicos de alimentacdo nas cinco regides
brasileiras, sendo: 7 unidades da regido norte (14%), 7 da regido nordeste (14%), 9 da regiédo
centro-oeste (18%), 12 da regido sudeste (24%), e 15) da regido sul (30%). Setenta e quatro
nutricionistas e técnicos em nutricdo responderam aos questionarios de lideres: 13.5% da
regido norte (n=10), 12.1% regido nordeste (n=9), 25.6% da regido centro-oeste (n=19),
24.3% da regido sudeste (n=18), e 24.3% da regido sul (n=18). Dos 635 MA brasileiros que
participaram da pesquisa 15.5% eram da regido norte (n=99), 13.3% da regido nordeste
(n=85), 19.2% da regido centro-oeste (n=122), 22.4% da regido sudeste (n=142), e 29.5% da
regido sul (n=187).

A Tabela 1 descreve os valores do Alfa de Cronbach dos fatores da EAAEG, utilizada
neste estudo. A anélise fatorial confirmatdria ndo foi realizada nessa escala devido ao nimero
inferior a 10 respondentes por item (PASQUALI, 2010). Os demais instrumentos tiveram 0s
resultados da analise fatorial apresentados no artigo de Vidigal (2023), sendo de o = 0.91
(Relacionamento) e a = 0.74 (Tarefa) para os fatores da EAEG; a = 0.78 (Afetivo), a = 0.68
(Normativo) e a = 0.79 (Continuidade) para os fatores da escala de OC; e a = 0.92 para o

fator Unico da EIR.

Tabela 1. Determinagcdo do valor do Alfa de Cronbach da Escala de Auto Avaliagdo de Estilo
Gerencial, 2023.

Lideranca orientada para Lideranca orientada
Instrumento .
Relacionamentos para Tarefas
Management Style Self-Assessment 0.754 0.734
Scale

A Tabela 2 apresenta os resultados das caracteristicas sécio demograficas e funcionais
investigadas de nutricionistas e técnicos em nutricdo lideres de Servicos de alimentagdo no
Brasil. Em sua maioria, a amostra foi composta por individuos do género feminino, na faixa
etaria entre 26 e 30 anos, auto identificada como sendo de cor branca, residindo com

companheiro, sem filhos, com escolaridade até o ensino superior completo, formada em
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instituicdo privada, e graduada entre os anos de 2015 e 2020. A maioria também informou

trabalhar na empresa 2 e 5 anos, nao ter exercido o papel de lider antes da graduacéo e ja ter

realizado algum curso ou capacitacao sobre Lideranca e gestao de pessoas.

Tabela 2. Caracteristicas sociodemograficas e funcionais dos lideres de servi¢os de alimentacdo no

Brasil, 2023.
Caracteristicas N %
Feminino 69 | 93.2
Género Masculino 3 4.0
Outro 2 27
< 25 anos 13 17.8
26-30 anos
Idade 24 | 329
31-40 anos 22 | 30.1
>40 anos 14 | 19.2
Branca 39| 527
Preta ! 95
24 2.4
Raca/ Cor Parda 3
Outra 4.1
(amarela,
indigena, 3
outro)
Com 62.2
companheiro 46
Estado Civil ()
Sem 36.5
companheiro 27
(a)
Nenhum 46 | 62.2
Numero de filhos Um ou dois 24| 324
Trés ou mais 3 4.1
Curso técnico
completo 111151
Superior 27 | 370
Escolaridade completo :
Especializacdo | 25 | 34.2
Mestrado/
Doutorado 10 | 137
Publica
Tipo de instituicédo - 26 | 366
Privada 45 | 63.4
Antes de 2010 | 15 | 21.7
Quando se Entre 2010 e 19 | 275
graduou? 2015
Entre 2015 e

100



Nos ultimos 2
anos 7 | 101
Menos de 6 12 | 16.2
meses
De 6 meses 13| 17.6
até 1 ano
Acima de 1 12| 16.2
Héa quanto tempo ate; 2 anos
Acima de 2 25.7
trabalha nesta anos até 5 19
UAN?
anos
Acima de 5 10.8
anos até 10 8
anos
Acima de 10 5 6.8
anos
Jé havia exercido o SIM 17 | 239
papel de lider antes ~
de se formar? NAO o4 | 76.1
Jé fez algum curso/ SIM 39 | 534
capacitacéo sobre
Lideranca e gestdo NAO 34 | 466
de pessoas?

A Tabela 3 apresenta os resultados de caracteristicas sociodemograficas e funcionais

dos MA trabalhadores em servicos de alimentacdo no Brasil que participaram da pesquisa.

Tabela 3. Caracteristicas sociodemograficas e funcionais de Manipuladores de alimentos no Brasil.

Caracteristicas N %
Feminino 442 69.6

Género Masculino 182 28.7
Outro 6 0.9

<25 anos 117 18.4

26-30 anos 112 17.6

Idade 31-40 anos 163 257
40-50 anos 139 21.9

>50 anos 99 15.6
172 27.1

Branca
Preta 115 18.1
Raga/ Cor 308 785
Parda '
Outra (amarela. 29 4.5
indigena, outro)
Com companheiro 350 55.1
. (@)
Estado Civil Sem companheiro 274 43.1
(@)
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Nenhum 179 28:2
Um ou dois 817 49.9
Numero de filhos 110 174
Trés ou quatro '
. . 23 3.6
Cinco ou mais
Ensino 154
fundamental 98
incompleto
Ensino 17.3
fundamental 110
completo
Escolaridade Ensino médio
completo 356 56.1
Curso técnico
completo 30 AT
Superior completo 31 4.9
P6s-graduagdo
completa 5 038
Até 6 meses 168 26.5
Entre 6 meses até
1 ano 101 15.9
. Acima de 1 ano até
H& quanto tempo 145 22.8
3 anos
trabalha na -
unidade? Acima de 3 anos 1 112
' até 5 anos '
Acima de 5 anos
até 10 anos 66 10.4
Acima de 10 anos 73 115
Ja_ recebeu Sim 428 67.4
treinamento
sobre como se 31.5
relacionar com
seus colegas de Né&o
trabalho e 200
supervisor?
Vocé considera Sim 344 54.2
gue 0 seu N0
ambiente de 108 17.0
trabalho tem uma )
boa estrutura Mais Ou Menos 167 26.3
fisica?
Que tipo de Leve 84 13.2
esforco fisico vocé
considera que faz
em sua atividade Moderado 323 50.9
profissional?
Intenso 221 34.8
Vocé acha que 0 Nao 321 50.6
seu trabalho Sim, a saude fisica 101 15.9
prejudica a sua Sim. a satde
salide? mental 66 10.4
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Sim, a saude fisica

e mental 144 22.7

A seguir, apresentam-se os resultados de correlacdo da avaliacdo de Lideranca por
auto e hetero percep¢do segundo os fatores da escala (Tabela 4). Conforme observado, a
grande maioria dos nutricionistas e técnicos em nutricdo percebem sua propria Lideranga
como sendo excelente tanto para o fator Tarefa quanto para o fator Relacionamento. Houve
diferenca significativa (p<0.001) nas avaliacdes de Auto e Hetero Percepcdo de Lideranca

para ambos os fatores, com notas mais baixas dadas pelos liderados aos seus lideres.

Tabela 4. Correlacdo entre Auto e Hetero Percepc¢do de Lideranca de trabalhadores de servigos de
alimentagdo, 2023.

Fatores Percepgéo N Média Desvlo p
padréao
Lideranca orientada Hetero percepcdo 635 4.0219 .95359 <0001
para Tarefas Autopercepcéo 74 4.4505 39311 '
Lideranca orientada | HEtero percepgao 635 4.2093 68075 0001
para Relacionamentos Autopercepgao 74 4.5405 39372 '

N&o houve significancia estatistica entre as correlacGes de Lideranca Autopercebida e
os dados sociodemograficos e funcionais dos lideres, ou seja, independente das caracteristicas
pessoais dos nutricionistas e técnicos em nutricdo estes conferiram notas altas ao avaliar sua
prépria Lideranca. Entretanto, houve diferenca significativa na correlagdo entre Hetero
Percepcdo e alguns dados sociodemograficos e funcionais de, conforme apresentado na
Tabela 5.

Tabela 5. Correlacdo entre Hetero Percepcdo de Lideranca orientada para Tarefas e para

Relacionamentos e caracteristicas sociodemograficas de Manipuladores de alimentos.

Tempo de trabalho na unidade | N | Média | Desvio padréo | P
Até 6 meses (AB) 168 4.08 .95
. ) ‘ > de 6m atélano (A) ‘ 101 ‘ 3.82 ‘ .98 ‘
Lideranca orientada ]
> 1 até3anos (AB) 145 3.96 .94
para 0.036
. ‘ > 3 até5anos (AB) ‘ 71 ‘ 4.11 ‘ .79 ‘
Relacionamentos
> 5 até10 anos (AB) 66 4.13 .95
> 10 anos (B) 73 4.25 .94
Até 6 meses 168 4.23 .67
Lideranca orientada > 6m atélano 101 4.08 72 0.470
17
para Tarefas > 1 até 3anos 145 4,17 66
> 3 até5anos 71 4,25 67
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> 5 até10anos 66 4,34 ,53

> 10 anos 73 4,27 ,80
Ja recebeu treinamento sobre como se N P
relacionar com seus colegas de trabalho e Média Desvio padréo
supervisor?
Lideranca orientada Sim 428 413 91 <0.001
para Nio 200 3.81 1.00
Relacionamentos
Lideranca orientada Sim 428 4.28 -66 <0.001
para Tarefas N3&o 200 4.07 71

Grupos com letras iguais ndo diferem significativamente.

Né&o foi encontrada diferenca estatistica entre Hetero Percepcao de Lideranca e género,
idade, raca, estado civil e escolaridade dos MA. Houve resultado significativo na correlacdo
entre o tempo de trabalho e o fator Relacionamento, indicando que a partir de seis meses de
trabalho quanto maior o tempo do MA na unidade, maior foi a sua percepgéo da Lideranca
orientada para Relacionamento (p=0.036). Fazer treinamento sobre como se relacionar com
colegas de trabalho e supervisor apresentou relacdo significativa para ambos os fatores
(p<0.001), sugerindo que o fato do funcionario receber treinamento fez efeito na percepgédo
mais positiva da Lideranga como um todo.

Em relacdo a autoavaliacio de Comprometimento Organizacional dos MA foram
observadas algumas relac@es significativas entre o tipo de OC e caracteristicas pessoais dos
respondentes. Conforme observado na Tabela 6, na medida em que a idade do MA aumenta o
OC também aumenta, para os trés fatores avaliados (afetivo, normativo e de continuidade)
(p<0.001). O estado civil apresentou significancia apenas para o Comprometimento de
Continuidade (p=0.009), indicando que os respondentes que vivem ‘“sem companheiro(a)”
apresentam maior COC que os que vivem ‘“com companheiro(a)” (m=3.30; sd=1.22;
p<0.001). O COC teve escore significativo mais elevado para os funcionarios com menor
escolaridade p=0.048), quando comparados aos de maior escolaridade. O tempo de trabalho
teve relacdo significativa com todos os tipos de OC, principalmente para 0 AOC (p<0.001) e
0 COC (p<0.001), indicando que quanto maior o tempo de trabalho maior é o OC do

funcionario.

Tabela 6. Correlacdes entre os fatores do Comprometimento Organizacional (Afetivo, Normativo e de

Continuidade) e caracteristicas sociodemogréficas de Manipuladores de alimentos, 2023.

Idade " Meédia E;ds‘r’g; b

COMPROMETIMENTO Até 25 anos (A) 113 3.57 .93 <0.001
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AFETIVO 26-30 anos (AB) 108 3.76 .93
31-40 anos (BC) 158 3.90 .99
40-50 anos (CD) 137 4.20 2
>50 anos (D) 97 4.30 .82
COMPROMETIMENTO até 25 anos (A) 113 3.54 10
NORMATIVO 2630 anos (A) 108 3.60 .93
31-40 anos (AB) 158 3.79 .98 <0.001
40-50 anos (B) 137 3.98 .88
> 50 anos(B) 97 4.01 1.01
COMPROMETIMENTO até 25 anos (A) 113 3.08 1.15
DE CONTINUIDADE 26-30 anos (A) 108 2.99 1.03
31-40 anos (A) 158 3.09 1.23 <0.001
40-50 anos (AB) 137 3.38 1.24
> 50 anos (B) 97 3.70 1.18
Estado Civil Meédia Desvio P
padréo
COMPROMETIMENTO Com companheiro 339 3.97 90
AFETIVO Sem com i 270 3.90 99 <0001
panheiro
COMPROMETIMENTO Com companheiro 339 3.78 94 <0.001
NORMATIVO Sem companheiro 210 3.79 1.02 '
COMPROMETIMENTO | Com companheiro 339 3.1 1.179
DE CONTINUIDADE Sem com i 210 3.37 1.22 <0.001
panheiro
Escolaridade Meédia Desvlo P
padréo
COMPROMETIMENTO !Ensmo fundamental 96 3.97 1.01
incompleto (AB)
AFETIVO Ensino fundamental 108 4.20 .80
completo (B)
Ensino médio 344 3.88 .96
completo (A) 0.029
Curso técnico 29 3.88 .82
completo (AB)
Curso superior 36 3.84 .90
completo (AB)
COMPROMETIMENTO !Ensmo fundamental 96 3.90 .95
incompleto
NORMATIVO Ensino fundamental 108 3.92 85
completo
Ensino médio 344 3.72 1.01
completo 0.277
Curso técnico 29 3.71 .93
completo
Curso superior 36 3.74 .10
completo
Ensino
COMPROMETIMENTO fundamental 96 3.42 1.28
DE CONTINUIDADE incompleto (B)
Ensino 0.048
fundamental 108 3.36 1.23

completo (AB)
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Ensino médio

completo (AB) 344 3.20 1.18

Curso técnico

completo (AB) 29 2.90 1.02

Curso superior

completo (A) 36 2.88 1.01

. - Desvio
Tempo de trabalho na unidade N Média padrio P

COMPROMETIMENTO Atg 6 meses (AB) 162 3.90 .92

Acima de 6m-
AFETIVO 1an0 (A) 98 381 92

Acima de 1-3anos

141 3.79 .99

(A)

Acima de 3-5 <0.001

anos (ABC) 1 3.95 92

Acima de 5-10

anos (BC) 65 4.23 .87

,(Acc)lma de 10 anos 70 433 86
COMPROMETIMENTO Ate’; 6 meses (AB) 162 3.77 1.03

Acima de 6m-
NORMATIVO 1an0 (A) 98 3.64 .98

Acima de 1-3

anos (A) 141 3.72 .93

Acima de 3-5anos 0.026

(AB) 71 3.76 1.00

Acima de 5-10

anos (AB) 65 3.87 .89

,(Oléc;ma de 10 anos 70 414 91
COMPROMETIMENTO Até_ 6 meses (AB) 162 3.15 1.14

Acima de 6m-
DE CONTINUIDADE 1an0 (A) 98 2.94 115

Acima de 1-3 anos

(AB) 141 3.18 1.13

Acima de 3-5 anos <0.001

(AB) 71 3.12 1.23

Acima de 5-10

anos (BC) 65 3.59 1.30

,(Aéc)lma de 10 anos 70 3.70 193

Grupos com letras iguais ndo diferem significativamente.

A Intencdo de Rotatividade apresentou alguns resultados de correlagfes significativas
com variaveis sociodemograficas e funcionais dos MA, conforme exposto na Tabela 7.
Género, idade, estado civil e escolaridade ndo apresentaram relagcfes significativas. O tempo
de trabalho na servigos de alimentagdo demonstrou relacdo significativa indicando,
principalmente, que funcionarios com tempo de trabalho até seis meses apresentaram menor
Intencdo de Rotatividade (p<0.001), quando comparados aos funcionérios com tempo de
trabalho acima de seis meses. A percepcdo de qualidade da estrutura fisica do local de
trabalho apresentou significancia estatistica, apontando que os funcionarios que consideram a

estrutura fisica da unidade ruim tendem a ter uma maior IR (p<0.001), quando comparados
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aos que consideram a estrutura fisica boa. O esforgco fisico também apresentou correlacdo
significativa com a IR. Os respondentes que relataram exercer esforco fisico do tipo intenso
em sua atividade profissional apresentaram maiores escores na IR (p<0.001), quando
comparado aos que relatam esforco fisico leve ou moderado. Ademais, a percepcdo de
prejuizo a saude decorrente do trabalho também apresentou correlacéo significativa positiva.
Os MA que relatam ndo perceberem qualquer prejuizo & saude por causa do trabalho tem
escores menores de IR (p<0.001), quando comparados aqueles que percebem prejuizo a sadude
mental advinda do trabalho (p<0,001).

Tabela 7. Correlac@es entre Intencdo de Rotatividade (IR) e variaveis sdciodemogréficas e funcionais

de MA.

Tempo de trabalho na unidade N Média Desvlo p
padréao
INTENCAO DE Ate_ 6 meses (A) 161 1.89 1.35
Acima de 6m-1 ano 97 2.63 1.467
ROTATIVIDADE (B)
Acima de 1-3 anos 134 2.56 1.46
(B) <0,001
Acima de 3-5 anos 67 2.62 1.50
(B)
Acima de 5-10 anos 55 2.25 1.50
(AB)
Vocé considera que o seu ambiente de trabalho Meédia Desvio
tem uma boa estrutura fisica? N padréao P
INTENGAO DE Sim (A) 307 2,18 1.47
Nao (B) 97 2.81 1.60 0.001
ROTATIVIDADE Mais Ou Menos (A) 155 2.37 1.37
Qual tipo de esforco fisico vocé considera que faz Média Desvio
em sua atividade profissional? N padréao P
INTENCAO DE Leve(A) 78 2.18 1.46
Moderado(A) 299 2.15 1.44 <0.001
ROTATIVIDADE Intenso(B) 190 2.71 1.50
Vocé acha que o seu trabalho atual prejudica a Meédia Desvio
sua saude? N padréao P
INTENCAO DE N_éo (A), _ 295 1.97 1.40
Sim. salde fisica 89 2.36 1.51
ROTATIVIDADE (AB)
Sim. salde mental 61 3.04 1.44 <0.001
©)
Sim. salde fisica e 126 2.84 1.40
mental (BC)

Grupos com letras iguais ndo diferem significativamente.

Por fim, para verificagdo dos pressupostos do modelo de mediacdo, a Tabela 8
apresenta a correlacdo entre a variavel antecedente (Lideranca) e varidvel consequente

(Intencéo de Rotatividade) pela correlagdo de Pearson, e a Tabela 9 apresenta os resultados da
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anélise de mediacdo por meio da Equagdo Estrutural em que as variaveis latentes foram

correlacionadas segundo o modelo hipotético apresentado na Figura 1.

Tanto a Lideranca orientada para Tarefas quanto a Lideranca orientada para
Relacionamentos foram negativamente e significativamente associadas a IR (r = -0.92, p=0.027

e r=-0.207, p=0.000, respectivamente) suportando H1 e H3.

Tabela 8. Correlagdo de Pearson entre hetero percepcdo de Lideranca orientada para Tarefas e
Relacionamentos e Intencdo de Rotatividade de Manipuladores de alimentos.

Variavel Variaveis N Correlacéo de p
Consequente antecedentes Pearson
Lideranca
orientada para 571 -0.92 0.027
Intencgéo de Tarefas
Rotatividade Lideranga
orientada para 571 -0.207 0.000

Relacionamentos

O modelo da equacdo estrutural apresentou ajuste adequado com valores de y2 =
408.67; p=0.1852, CFI = 0.9973 e RMSEA = 0.0102. Conforme observado, houve relagéo
positiva significativa entre a Lideranca orientada para Tarefas e o Comprometimento de
Continuidade (p<0.001), Lideranca orientada para Relacionamentos e 0 Comprometimento
Afetivo (p<0.001), Lideranca orientada para Relacionamentos e o Comprometimento
Normativo (p<0.001), e relagdo negativa significativa entre 0 Comprometimento Afetivo e a
Intencédo de Rotatividade (p=0.035).

Tabela 9. Resultados do Modelo de Equacao Estrutural.

Estimate S.E. C.R. P

= TLCOC 0.4301 0.1154 3.726 <0.001
= RL AOC 0.3454 0.0478 7.2308 <0.001
= RL NOC 0.4906 0.0545 9.003 <0.001
= AOCIR -0.6375 0.3015 -2.1145 0.035
=2 NOCIR -0.4895 0.2808 -1.7434 0.081
= COCIR -0.0796 0.0842 -0.946 0.344
= TL IR 0.7934 0.278 2.8545 0.004

mediado  por

cocC
2 RL IR -0.1509 0.142 -1.0625 0.288

mediado  por

ANOC

Nota. TL = Lideranga orientada para Tarefas; RL = Lideranca orientada para Relacionamentos; COC
= Comprometimento Organizacional de Continuidade; AOC = Comprometimento Organizacional
Afetivo; NOC = Comprometimento Organizacional Normativo; IR = Intencéo de Rotatividade; ANOC
= Comprometimento Organizacional Afetivo e Normativo.
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As condigOes de mediagdo foram atendidas em H4: houve relagdo significativa entre
RL e AOC (p<0.001) e entre RL e NOC (p<0.001), entre AOC e IR (p=0.035), e a relacdo
entre RL e IR foi enfraquecida e perdeu sua significancia (p=0.288) através da mediacao de
ANOC, suportando H4. Por outro lado, ndo houve relacdo entre COC e IR (p=3.444), e a
mediacdo de COC fortaleceu a significancia da relagdo de TL IR (p=0.004), logo, os
pressupostos da mediacdo ndo foram atendidos e H2 foi rejeitada.

4. Discussao

Este estudo utilizou quatro escalas para avaliar: Autopercepcdo de Lideranca
(MSSAS) de nutricionistas e técnicos em nutricdo de Servicos de alimentacdo,
Heteropercepcdo de Lideranca (EAEG), Comprometimento Organizacional e Intencdo de
Rotatividade de MA. A avaliacdo de confiabilidade de instrumentos psicométricos se da,
principalmente, a partir do teste de Alfa de Cronbach, universalmente aceito e conhecido
desde a década de sua criacdo (CRONBACH; NETO; VERONESE, 1996). Conforme os
valores apresentados anteriormente, as quatro escalas utilizadas mostraram adequada

confiabilidade na amostra estudada.

De acordo com a recomendacdo de Pasquali (2010), € necessario haver o minimo de
10 respondentes por item do instrumento para verificacdo da analise fatorial. Assim, a analise
fatorial da escala EAAEG respondida por nutricionistas e técnicos em nutricdo ndo foi
realizada, dado o nimero de respondentes abaixo do recomendado. Entretanto, no estudo de
Vidigal (2018) a MSSAS foi aplicada em uma amostra de 252 nutricionistas brasileiros e
apresentou bons valores na analise fatorial confirmatdria (Task-oriented: y2= 155.294; df=18;
Relationship-oriented: y2= 176.476; df=21). Logo, pode-se inferir que a escala possui

evidéncias de ajuste fatorial adequado.

O perfil de nutricionistas e técnicos em nutricdo atuantes em servicos de alimentagdo
que participaram respondendo a esta pesquisa enquanto lideres foi muito semelhante aos
dados obtidos na pesquisa sobre perfil demogréafico de nutricionistas brasileiros de Akutsu
(2008) e na pesquisa do Conselho Federal de Nutricgdo (CFN) que caracterizou 0s
profissionais da area no Brasil (CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2021).
Assim como em nossa amostra, estudos com nutricionistas de diferentes paises apontaram que
a profissdo é composta principalmente por mulheres, com a maior faixa etaria entre 25 e 50
anos, vivem com coOnjuge, e nao tém filhos (CONSELHO FEDERAL DE

109



NUTRICIONISTAS, 2021; GINGRAS; DE JONGE; PURDY, 2010; IBRAHIM et al., 2019;
PLESS et al., 1998).

Entretanto, algumas diferencas sdo observadas com relacdo a outros estudos. Na
pesquisa do CFN do Brasil, 73.2% (n= 808) possuiam algum tipo de pds-graduacdo enquanto
em nosso estudo esse valor foi de 47.9% (n=35); a mesma pesquisa apontou que 72% (n=795)
dos entrevistados se formaram antes de 2015 enquanto em nosso estudo esse valor foi de
49.2% (n=34). Estas diferencas oferecem suporte para o fato de que a Alimentacdo Coletiva é
o campo de trabalho da Nutricdo que emprega a maior parte dos profissionais recém-
formados, sendo, portanto, a area que recebe o profissional mais jovem, com menor nivel de
instrugdo e com graduacdo mais recente (CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS,
2021).

Em relacdo a experiéncia em Lideranca, os resultados diferiram da pesquisa realizada
com 252 nutricionistas brasileiros de diversas areas em que a maioria dos nutricionistas
respondeu nunca ter feito curso ou capacitacdo em Lideranga (64.5%), enquanto na amostra
desta pesquisa pouco mais da metade (53.4%) relatou ja ter tido contato com este tipo de
formacdo (VIDIGAL, 2018). A capacitacdo em Lideranca e gestdo de pessoas se faz
extremamente necessaria ao nutricionista que trabalha em Servicos de alimentacdo, visto que
este se forma principalmente como profissional de saude liberal e tem pouco contato com o
ensino administrativo e organizacional durante a graduacdo (ALVES; MARTINEZ, 2016;
ANSALONI, 1999).

Por outro lado, assim como no estudo de Vidigal (2018), a grande maioria dos
respondentes relata ndo ter exercido o papel de lider antes da graduacdo. Pode-se inferir, por
conseguinte, que o trabalho em Servicos de alimentacdo é a primeira experiéncia do
nutricionista no papel de lider em ambiente organizacional. Segundo Quinn et al. (2003), o
desenvolvimento de gestores se da por meio de um processo de aprendizagem dividido em
etapas que requer experiéncia e tempo. Logo, sendo o trabalho em Servicos de alimentacéo a
primeira experiéncia do nutricionista enquanto lider € muito provavel que este profissional

lidere, inicialmente, dentro dos primeiros estagios do processo de aprendizagem do gestor.

Embora a experiéncia enquanto lider dos nutricionistas pareca fornecer evidéncias de
que € um gestor em estagios iniciais a grande maioria percebe os aspectos de sua Lideranca de
forma excelente, conforme observado nos escores medios de ambos os fatores pesquisados da

MSSAS. N&o houve qualquer diferenca entre a Autopercepcdo de Lideranca ser mais
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orientada para Tarefas ou para Relacionamentos, indicando que os nutricionistas e TNDs
lideres de Servicos de alimentacdo acreditam ser excelentes lideres para ambos 0s aspectos,
independente de suas caracteristicas pessoais como tempo de trabalho, idade, nivel de
instrucdo, entre outros. Isso pode se dar em virtude desses individuos possuirem um
conhecimento limitado sobre o construto observado e experiéncia recente no meio
organizacional, comprometendo a eficiéncia no processo de formagdo da auto percepcdo e

gerando uma avaliacdo superficial (PENNA, 1997).

A Percepcdo de Lideranca pelos MA foi significativamente menor para ambos 0s
fatores em relacdo a Autopercepcdo (p<0,001) e as diferencas na Hetero percepgdo de
Lideranca foram correlacionadas a algumas caracteristicas dos MA que serdo discutidas
posteriormente. Os MA percebem a Lideranca de nutricionistas e TNDs de servi¢os de
alimentacdo ligeiramente mais orientada para o fator Relacionamento (m=4.20; sd=0.68) do
que para o fator Tarefa (m=4.02; sd=0.95). Este resultado ndo é muito esperado para lideres
que atuam na producdo de refeicOes por se tratar de um sistema de trabalho norteado por
principios taylorista-fordista, baseado em rotinas rigidas e linhas de montagem para producéo
em massa (COLARES; FREITAS, 2007). Entretanto, tal diferenca pode ser atribuida a
caracteristicas especificas dos nutricionistas no Brasil e em outros paises, por exemplo, a
maioria dos profissionais ser do género feminino desde a génese da profisséo (CONSELHO
FEDERAL DE NUTRICIONISTAS, 2021).

Segundo a revisdo de Shen e Joseph (2021), embora a relacdo entre género e
Lideranca ainda permaneca sendo algo altamente complexo, a Lideranca feminina parece ter
uma vantagem sobre a Lideranca masculina em relacdo a comportamentos mais eficazes de
Lideranca, com uso maior de uma Lideranga mais democratica (vs. autocratica), o que poderia
sugestionar a percepcdo de um comportamento de Lideranca mais orientado para
Relacionamentos nas servicos de alimentacdo. Entretanto, esse resultado ndo pode ser atrelado
unicamente as caracteristicas dos lideres, visto que a formacdo do processo de percepcao

tambem se relaciona aos aspectos pessoais dos avaliadores (PENNA, 1997).

Embora o estudo de Gatling et al. (2020) tenha observado uma percepcdo de
Lideranga mais positiva de acordo com o género do liderado, ndo foi identificada relagéo
entre percepcdo de Lideranca e género do liderado em nosso estudo, assim como as demais

variaveis demograficas (idade, raca, estado civil e escolaridade). Nossos resultados
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demonstraram que perceber a Lideranga mais orientada para Relationships teve correlagdo
com 0 maior tempo de trabalho dos MA na unidade e que a participacdo dos MA em
treinamentos sobre relacionamento interpessoal no trabalho também teve correlagdo positiva
com maiores escores da Lideranca como um todo. Estes achados corroboram alguns estudos
que observaram o treinamento dos funcionarios representa apoio da organizacdo para o
desenvolvimento de seus colaboradores, e apresenta um efeito positivo no AOC e na menor
Intencdo de Rotatividade (JEHANZEB; MOHANTY, 2018; JEHANZEB; RASHEED;
RASHEED, 2013).

O tempo de trabalho apresentou-se como uma variavel notavel nesse estudo, visto que
teve relacdo significativa com a percepcdo de Lideranca mais positiva, maior
Comprometimento Organizacional e menor Intencdo de Rotatividade. A pesquisa sobre a
interacdo lider-liderado sugere que tal relacionamento se desenvolve, amadurece e se
estabiliza ao longo do tempo ainda que hajam flutuacGes intrapessoais de percepcdo da
relacdo (DIMOTAKIS et al, 2022). Ha evidéncias de que o Comprometimento
Organizacional dos funcionarios aumentem ao longo do tempo em alguns tipos de
organizacOes, especialmente o Affective Commitment, sendo esta varidvel considerada
fundamental para a permanéncia dos funcionarios na organizacdo (GAO-URHAHN;
BIEMANN; JAROS, 2016; HAUSKNECHT; RODDA; HOWARD, 2009; NEININGER et
al., 2010). Assim, o maior tempo de servi¢o do funcionario em uma organizacéo leva a um
maior conhecimento de suas operacdes, maior conhecimento técnico e a sensacdo de agregar
mais valor a organizacao, contribuindo para o aumento do CA (AFFUM-OSEI; ACQUAAH,;
ACHEAMPONG, 2015).

O OC dos MA apresentou correlagdes significativas com varidveis sociodemograficas,
conforme exposto na Tabela 6. Escores maiores para os trés tipos de OC, especialmente do
AOC, foram positivamente relacionados ao aumento da idade, indicando que gquanto mais
velho o0 MA, maior foi o seu AOC com a organizagao, assim como Vvisto em outros estudos
(AFFUM-OSEI; ACQUAAH; ACHEAMPONG, 2015; AL-KAHTANI, 2012; BRIMEYER;
PERRUCCI; WADSWORTH, 2010). Na pesquisa de Brimeyer, Perrucci e Wadsworth
(2010), o Comprometimento Organizacional de operarios aumentou com a idade e maior
experiéncia na funcdo e foi associada a maiores niveis de autonomia. Alguns autores
argumentam que experimentar maior autonomia no trabalho aumenta o empoderamento e 0s
niveis de Comprometimento Organizacional de trabalhadores mais experientes (BRIMEYER,;
PERRUCCI; WADSWORTH, 2010; MIEDANER et al., 2018). Entretanto, tais resultados
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ndo podem ser generalizados visto que em ocupacdes de outra natureza, como no estudo de
Yagar & Dokme (2019) realizado com profissionais médicos, o AOC diminuiu com o passar
da idade e aumento da experiéncia profissional. Assim, sugerimos que novas pesquisas com
MA se aprofundem na investigacdo sobre o tempo de trabalho, autonomia e

Comprometimento Organizacional nas Servicos de alimentacéo.

Em relagdo a variavel escolaridade, o0 AOC foi significativamente maior em individuos
com nove anos de estudo formal comparado aos que cursaram doze anos de estudo Esta
descoberta apoia os estudos de Al-Kahtani (2012) e Igbal (2010), que atribuiram a menor
escolaridade do MA a um maior sentimento de gratiddo e afeto a organizacgdo.
Adicionalmente, observa-se que o COC foi maior para 0s que cursaram anos de estudo e
menor para 0s que anos de estudo, ou seja, visto que a teoria do CC se refere aos individuos
gue estdo na organizacdo mas procuram por trabalhos melhores, neste estudo aqueles que
apresentaram menor escolaridade identificaram-se mais com este tipo de comprometimento e

0S que apresentaram maior escolaridade, menos.

A relacdo entre OC e escolaridade ndo é consensual entre os pesquisadores da area,
pois é possivel que em alguns contextos individuos com altos niveis de escolaridade ocupem
cargos mais elevados que exijam grande responsabilidade e, portanto, apresentem maior OC
(AFFUM-OSEI; ACQUAAH; ACHEAMPONG, 2015; AMANGALA, 2013; SALAMI,
2008), enquanto em outras situac@es individuos com maior escolaridade podem apresentar
menor OC por terem altas expectativas que a organizacdo nao consegue atender e maior
acesso a outras oportunidades de trabalho (IGBAL, 2010; YAGAR; DOKME, 2019). No
presente estudo, realizado com individuos que possuem menor nivel de instrucdo (a maioria
entre nove e doze anos de estudo formal), a menor escolaridade foi relacionada ao maior
AOC. Assim, ressaltamos ser necessaria uma investigacdo mais aprofundada da relacdo entre

OC, anos de estudo e tipo de trabalho exercido.

No que diz respeito a relacdo entre OC e estado civil, os resultados deste estudo
indicaram pouca diferenca nas médias entre o fato do MA viver com ou sem companheiro e
os tipos de OC. O AOC apresentou maiores escores para ambos 0s casos, e a maior diferenga
entre estado civil foi percebida no COC, com uma média maior para individuos que vivem
sem companheiro em relagdo aos que vivem com companheiro. Aqueles que vivem com
companheiro tém responsabilidade financeira maior com suas familias, apresentam maior
vinculo com a organizacdo e avaliam mais o0s custos de deixar o atual emprego

(COGALTAY, 2015). Entretanto, na literatura os resultados se dividem: alguns estudos
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indicam relacdo entre estado civil e OC (CHUGHTAI; ZAFAR, 2006; TIKARE, 2015),
enquanto outros ndo identificaram diferencas significativas (COGALTAY, 2015; KIM; KIM,
2017). Assim, consideramos que outras observacdes sejam necessarias para avaliar a relacao
entre estado civil e OC de MA.

Em relagdo as correlagfes de dados socio demograficos e funcionais de MA e IR, 0s
resultados foram condizentes com outras pesquisas que relacionaram alta IR as percepcdes de
mas condicdes de trabalhno (ARNOUX-NICOLAS et al., 2016). Nossos resultados indicaram
que a percepcdo de ambiente de trabalho com estrutura fisica ruim, fazer esforco fisico
intenso na atividade profissional e identificar prejuizo a salde advinda do trabalho,
especialmente a salde mental, estiveram significativamente relacionados a maior IR. A
percepcdo de mas condicBes de trabalho torna os colaboradores mais propensos a deixar a
organizacdo caso o0 empregador ndo tome as medidas necessarias para melhorar tais
condigdes, em virtude dos efeitos deletérios & saude fisica e mental dos trabalhadores
(ARNOUX-NICOLAS et al., 2016; COTTINI; KATO; WESTERGAARD-NIELSEN, 2011).

A alta carga de trabalho, quantitativa e/ou qualitativa, associada a baixa remuneracéo e
falta de feedback resultam em altos niveis de estresse e esgotamento dos funcionarios, que
com o tempo geram baixo desempenho na fungdo e maior IR (O’NEILL; DAVIS, 2011). A
sobrecarga mental no trabalho pode causar prejuizos tanto para os individuos quanto para as
organizac0es, entretanto, as dificeis condi¢bes de trabalho podem ser atenuadas com o efeito
protetor do apoio social (BUE et al., 2008; CARON; GUAY, 2006). Funcionarios de
organizacbes que oferecem um sistema de suporte para auxilia-los a dissipar o estresse
apresentam maior desempenho e maior lealdade, reduzindo a taxa de rotatividade (WEN et
al., 2020). Assim, a Lideranca pode exercer um papel fundamental como interlocutor dos
valores da organizacdo e os valores pessoais dos MA, a autonomia conferida cria um
ambiente de apoio e fortalece o vinculo do empregado com a instituicdo (CHIAVENATO,
2006; MOBLEY, 1992).

Portanto, os resultados do modelo tedrico apresentados neste estudo, Lideranca e
Intencdo de Rotatividade foram correlacionadas significativamente, com relacdo negativa
maior da Lideranca orientada para Relacionamentos e IR. A revisdo sistematica de Vidigal et
al. (2022) sobre Lideranga em restaurantes, averiguou que em varios estudos a IR foi
significativamente menor quando os liderados avaliaram seus lideres como afetuosos,
competentes e confidveis, evidenciando a relacdo negativa entre Lideranca e IR. Para 0s

liderados, o lider pode ser aquele que ira viabilizar recompensas pelo trabalho bem executado
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ou que, ainda, personifica os seus valores, sendo peca chave na satisfacdo no trabalho dos
funcionarios e contribuindo com a retengdo dos mesmos na organiza¢do (MOBLEY, 1992).

Verificado o pressuposto inicial de relacdo entre Lideranca e IR, procedeu-se as
analises seguintes com a variavel mediadora: Comprometimento Organizacional. Conforme a
teoria de Baron e Kenny (1986), os resultados apontaram que apenas a mediacdo de AOC E
NOC entre Lideranca orientada para Relacionamentos e IR foi suportada.

O OC ¢é uma das variaveis organizacionais mais estudadas em Servicos de
alimentacdo, ressaltando a sua relevancia no setor (VIDIGAL et al.,, 2022). Diversas
pesquisas em restaurantes investigaram o papel mediador do OC na relacdo entre Lideranca e
IR dos liderados e também observaram o efeito negativo e significativo da variavel AOC
como mediadora (GHAZALI; NASHUKI; OTHMAN, 2018; JANG; KANDAMPULLY,
2018; TEWS; MICHEL,; STAFFORD, 2019), apoiando os achados deste estudo e enfatizando
a importancia deste tipo de comprometimento, associado a uma Lideranca bem avaliada, na

reducdo da IR.

Por fim, esta pesquisa destaca o valor da Lideranga dos nutricionistas nas servi¢os de
alimentacdo e sua influéncia nos desfechos organizacionais destes servicos. Conforme
exposto, enquanto lider o nutricionista tem a capacidade ndo apenas de fazer a adequacao
nutricional e o controle higiénico-sanitario das refei¢des, mas também de ajudar a organizacdo
a desenvolver o OC dos MA e a reter talentos, reduzindo assim os custos relacionados a alta
rotatividade, aprimorando as equipes e contribuindo com qualidade do servigo prestado.
Todavia, para que isso seja possivel, se faz necessario que as organizacGes fornecam suporte
aos nutricionistas lideres de servigos de alimentacdo, através de melhoras nas condicfes de
trabalho, treinamentos sobre lideranca e conferindo autonomia a esses lideres, uma vez que
estes profissionais estdo subordinados a hierarquia da organizacdo (ERDOGAN; ENDERS,
2007).

Em concordancia com estudos tedricos, nossos dados confirmam a necessidade de dar-
se mais atencdo a Gestdo de Pessoas nas servicos de alimentacdo, visto que 0S recursos
humanos conferem grandes desafios e oportunidades ao crescimento organizacional destes
locais (FRANCA et al., 2021; PINTO; AVILA, 2015), tanto por pesquisadores e instituicdes
de ensino, quanto pelos proprios gestores e nutricionistas da area de alimentagdo coletiva.
Argumentamos que, conforme os resultados apresentados, a Lideranga do nutricionista mais

orientada para Relacionamentos dentro do contexto de trabalho nas servigos de alimentagéo -
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que € baseado em linhas de montagem e rotinas rigidas - possa favorecer a construcdo de um
clima organizacional mais agradavel e atenuar as dificeis condi¢Ges do trabalho (GARCIA,
2015), o que, em conjunto com outros aspectos, reduziria a Intencdo de Rotatividade dos

manipuladores de alimentos.

Presumimos, diante dos dados obtidos nesse estudo, que servicos de alimentagéo que
investem na capacitacdo de MA e possuem uma estratégia de gestdo voltada para a retencdo
de funcionarios favorecem a construcdo do AOC destes com a organizacao, 0 que, por sua
vez, contribui com a reducdo da Intencdo de Rotatividade. Ademais, acreditamos que
aprimorar a estrutura fisica da unidade, especialmente nos aspectos de ergonomia e em
equipamentos mais tecnoldgicos que amenizem a sobrecarga fisica do trabalho dos MA,
contribuam fortemente com a maior satisfacdo no trabalho e menor rotatividade nas servicos

de alimentacéo.

Apontamos ainda algumas limitagdes desse estudo. Esta foi uma pesquisa que utilizou
amostragem por conveniéncia, feita com cinquenta servigcos de alimentacdo e que, apesar de
ter coletado dados com 635 MA, contou com uma peguena amostra nutricionistas e técnicos
em nutricdo lideres respondentes, o que pode ter reduzido a possibilidade de correlacGes
significativas entre autopercepcdo de Lideranca e varidveis sociodemogréficas e funcionais.
Tivemos ainda a participacdo de pouquissimos lideres de género masculino no estudo,

limitando a observacgéo sobre diferencgas na relagdo entre género e Lideranca.
5. Conclusdo, recomendacGes praticas e pesquisas futuras

Esta pesquisa buscou analisar a relacdo entre Lideranca de nutricionistas,
Comprometimento Organizacional e Intencdo de Rotatividade de manipuladores de alimentos
de servicos de alimentacédo brasileiros. Observou-se inicialmente a diferenca entre a auto e a
hetero percepcéo de Lideranga, e os resultados indicaram que a avaliagdo do nutricionista a
respeito de sua propria Lideranca foi mais positiva que a percep¢do dos MA. Diferentemente
do estudo anterior sobre Lideranca realizada com nutricionistas brasileiros de todas as areas, a
maioria dos nutricionistas de servicos de alimentacdo que participaram dessa pesquisa
relataram ja ter feito curso/ capacitacdo em Lideranca e gestdo de pessoas (53.4%), mas
também que néo exerceram o papel de lider antes da graduagéo (76.1%).

A percepcdo de Lideranca pelos MA foi correlacionada significativamente com o
tempo de trabalho dos funcionarios na unidade e sua participagdo em treinamentos sobre

relacionamento interpessoal com colegas de trabalho e supervisores. O tempo de trabalho
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também apresentou correlacdo significativa com o OC dos MA, além de também ter sido
relacionado & idade, escolaridade e estado civil. Em relagdo a IR, os resultados foram
correlacionados com as percepgfes das condicBes de trabalho (estrutura fisica da unidade,

intensidade do esforco fisico empregado no trabalho, e prejuizo a satde advindo do trabalho).

A andlise de equacdo estrutural identificou correlagdo significativa entre Lideranca e
IR, e confirmou o efeito de mediacdo negativo significativo da varidvel Comprometimento
Organizacional Afetivo e Normativo na relacdo entre Lideranca orientada para

Relacionamentos e IR.

A partir dos achados deste estudo fazemos uma série de recomendacGes préaticas para
diversas entidades. Primeiramente, recomenda-se aos gestores de servicos de alimentagédo que
invistam na capacitacdo do profissional nutricionista no que diz respeito ao mundo
organizacional, inserindo o profissional na cultura da empresa e fornecendo treinamentos
sobre gestdo de processos e de pessoas. Enfatiza-se a importancia da valorizacdo do
profissional nutricionista que exerce tanto o papel de profissional de salde quanto de
profissional organizacional nas servigos de alimentacao, e que tem a capacidade de contribuir

de inumeras formas com a organizacéo.

Recomenda-se fortemente aos servicos de alimentacdo que invistam em treinamentos e
capacitacOes para os seus colaboradores, inclusive sobre o tema de relacdo interpessoal no
trabalho, a fim de aumentar o Comprometimento Organizacional afetivo, a satisfagdo no
trabalho e a retencdo dos funcionarios mais comprometidos. Os esforcos empregados neste
sentido pela organizacdo contribuirdo para a formacéo de equipes de trabalho mais engajadas,

melhor qualidade do servico prestado ao cliente e menores custos relacionados a rotatividade.

As instituicbes de ensino superior para nutricionistas e técnicos em nutrigio, indica-se
que procurem oferecer em seus curriculos disciplinas que abordem aspectos do trabalho
organizacional e da gestdo de pessoas, bem como inserir debates sobre o papel deste
profissional enquanto lider de equipes nas servigos de alimentacdo. Recomenda-se ainda que
0s proéprios profissionais de nutricdo, especialmente os que buscam trabalhar na area de gestdo
de servicos de alimentacao, busquem formacéo sobre Lideranca e gestdo em areas de ciéncias
humanas para agregar conhecimento a sua propria formacéo, e que a partir de entdo possam
oferecer treinamentos para os colaboradores sob sua Lideranga nas servigos de alimentacdo a
fim de contribuir com uma rotina de trabalho mais eficiente e colaborativa na producao de

refei¢Oes nutricionalmente adequadas.
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Além dos desafios organizacionais nas servigos de alimentacdo citados neste estudo,
hd ainda diversas frentes de trabalho do nutricionista lider destes locais que podem ser
encorajadas e investigadas em novos estudos. Os desafios atuais dos servigos de alimentagédo
incluem maior atencdo aos indicadores de sustentabilidade, a reducdo de desperdicio, a
inovacgdo (no servico, nos processos empregados e equipamentos), a qualificacdo da equipe
técnica e & comunicacdo com o cliente/ usuario (MAYNARD et al., 2020; PINTO; AVILA,
2015; SILVA, 2014). A dedicacdo do profissional de nutricdo em tais frentes de trabalho,
juntamente com o suporte vindo do topo, podem conferir ao nutricionista o protagonismo de

sua atuacdo na gestdo da qualidade em servigos de alimentagéo.

Como sugestdes para pesquisas futuras destaca-se investigar quais competéncias 0s
nutricionistas que ja atuam na gestdo de servicos de alimentacdo percebem ser de maior
necessidade para sanar possiveis lacunas de formacdo. Sugere-se também que outras
pesquisas explorem mais a variavel tempo de trabalho do nutricionista e dos MA nas servigos
de alimentacdo e sua relacdo com outros desfechos de comportamento organizacional como
satisfacdo no trabalho, clima organizacional e absenteismo. Encoraja-se novos estudos que
utilizem metodologia longitudinal para avaliar o impacto de capacitacdes sobre gestdo de
pessoas e relacionamento interpessoal para lideres e liderados de servicos de alimentagdo e
suas implicacBes na organizacdo com o passar do tempo. Além disso, recomendamos que
sejam realizadas pesquisas sobre Lideranca de nutricionistas com novos métodos de analise
de dados, como investigar o fendmeno de emersdo em variaveis de equipes de MA e utilizar

método de analise multinivel.
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CAPITULO 6. CONCLUSAO

O intuito deste trabalho foi contribuir com a expansdo da pesquisa na &rea da
Alimentacdo Coletiva sob perspectivas ainda pouco exploradas. Primeiro, introduzindo a
investigacdo de aspectos do comportamento organizacional nas Unidades de Alimentacédo e
Nutricdo, a comecar pela lideranca do profissional nutricionista na gestdo de producdo de
refeicdes e sua influéncia nos desfechos organizacionais. Como ainda ndo h& producédo
cientifica substancial sobre comportamento organizacional nas UAN, principalmente
quantitativa, o primeiro artigo teve o objetivo de identificar as principais variaveis
organizacionais influenciaveis pela Lideranca no contexto de restaurantes ou servigos de

alimentacdo, que seriam as organizacGes mais equivalentes as UAN.

A revisdo sistematica dos 81 artigos que atenderam aos critérios de incluséo teve como
desfechos mais citados o Comprometimento Organizacional, Desempenho Organizacional,
Satisfacdo no Trabalho, Intencdo de Rotatividade e Rotatividade, ou seja, possuiram como
foco principal variaveis de desfecho relacionadas ao liderado, indicando que os pesquisadores
da area veem a relagdo lider-liderado em empresas de alimentacdo como sendo o topico de
trabalho de maior necessidade. Os resultados dessa revisdo indicaram, principalmente, as
relacBes significativas positivas entre as teorias de lideranca mais utilizadas (Lideranca
Transformacional, LMX, Suporte do Supervisor e Lideranca Servidora) e o
Comprometimento Organizacional, Desempenho Organizacional, e Satisfacdo no Trabalho,
além de relacdo significativa negativa entre estes estilos eficazes de lideranca e Intencdo de
Rotatividade e Rotatividade. Tais resultados forneceram base para a construcdo das hipoteses

apresentadas no Modelo Tedrico do estudo.

A sequir, pretendeu-se resolver o impasse de pesquisas que coletam dados a partir de
escalas com os manipuladores de alimentos, devido ao nivel de alfabetizacdo em gque muitos
destes trabalhadores se encontram. Uma metodologia de adaptacdo transcultural de escalas
para o nivel de instrucdo destes respondentes foi aplicada, coletando dados das cinco grandes
regides brasileiras, que forneceu evidéncias de confiabilidade para pesquisas futuras com

estes trabalhadores.

A partir dos resultados obtidos com a aplicacdo das escalas adaptadas nas cinco
regides brasileiras, espera-se que a metodologia testada possa ser replicada em outros estudos

com MA a fim de facilitar a coleta de dados com estes respondentes e melhorar
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substancialmente a qualidade e a quantidade do conhecimento produzido no campo da
Alimentacéo Coletiva.

Por fim, analisou-se a relacdo entre lideranca de nutricionistas, comprometimento
organizacional e intencdo de rotatividade de manipuladores de alimentos de UAN brasileiras.
Os resultados observados na terceira etapa do estudo levantaram questdes muito pertinentes e
até entdo desconhecidas a respeito do trabalho de nutricionistas e de MA nas UAN.
Inicialmente observou-se a diferenca entre a auto e a hetero percepcao de lideranca, expondo
a avaliacdo mais positiva do nutricionista a respeito de sua propria lideranca que a percepcao
dos MA.

Viu-se ainda a correlagdo entre a hetero percepcdo de lideranca com o tempo de
trabalho dos funcionadrios e com a participacdo em treinamentos sobre relacionamento
interpessoal com colegas de trabalho e supervisores. O tempo de trabalho também apresentou
correlacdo significativa com o CO dos MA, além de também ter sido relacionado & idade,
escolaridade e estado civil. Em relagdo a IR, os resultados foram correlacionados com as
percepcOes das condicbes de trabalho (estrutura fisica da unidade, intensidade do esforgo

fisico empregado no trabalho, e prejuizo a satde advindo do trabalho).

A andlise de equacdo estrutural identificou correlagdo significativa entre Lideranca e
IR, e confirmou o efeito de mediacdo negativo significativo da variavel Comprometimento
organizacional Afetivo e Normativo na relacdo entre Lideranca orientada para

Relacionamentos e IR.

Todos esses achados apontam para um novo caminho que se abre a area da
Alimentacdo Coletiva, tanto em relacdo a producdo cientifica quanto a formacdo dos
nutricionistas nas instituicdes de ensino. Portanto, esta pesquisa revela que ha ainda diversas
frentes de trabalho a serem exploradas pelo nutricionista na gestdo de producdo de refeicdes,
capazes de conferir maior protagonismo e valorizacdo do profissional de nutricdo nesta area

que &, geralmente, pouco quista entre 0s proprios nutricionistas.
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CAPITULO 8. APENDICES

APENDICE 1: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Convidamos o(a) Senhor(a) a participar do projeto de pesquisa LIDERANCA DE
NUTRICIONISTAS BRASILEIROS, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E
INTENCAO DE ROTATIVIDADE DE MANIPULADORES DE ALIMENTOS DE
UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO, sob a responsabilidade da pesquisadora
Mayara Dare Vidigal. O objetivo desta pesquisa é avaliar o estilo de lideranca exercido por
nutricionistas brasileiros de Unidades de Alimentacdo e Nutricdio (UAN), o tipo de
comprometimento organizacional e a intencdo de rotatividade dos liderados. VVocé recebera
todos os esclarecimentos necessarios antes e no decorrer da pesquisa e lhe asseguramos que
seu nome nao aparecera. Ser4 mantido o mais rigoroso sigilo pela omisséo total de quaisquer
informagdes que permitam identificad-lo (a). VVocé participara por meio de convite recebido
presencialmente para responder a perguntas acerca de suas caracteristicas pessoais como lider
no cotidiano do seu trabalho e da sua vida profissional. Os possiveis incbmodos causados
pelas perguntas podem ser superados informando ao pesquisador por e-mail ou recusando-se a
responder as perguntas que lhe cause incbmodo. O tempo estimado € de 15 minutos para o
preenchimento do instrumento. Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sdo o da
emocdo em responder acerca de seu trabalho como nutricionista no exercicio da lideranca ou
como liderado do nutricionista responsavel. Caso se sinta desconfortavel isso podera ser
expresso livremente para o pesquisador aplicador do questionario e sera feito todo o possivel
para que o desconforto seja reduzido. Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para a
construcdo de um diagnostico gque indicara, a partir dos resultados internos, quais o0s pontos a
serem trabalhados por entidades de classe, entidades formadoras, organizacgdes de trabalho e
pelo proprio profissional para melhorar o exercicio da lideranca do nutricionista de UAN.
Vocé pode se recusar a responder qualquer questdo que lhe traga constrangimento, podendo
desistir de participar da pesquisa em qualqguer momento sem nenhum prejuizo. Sua
participacdo € voluntaria, isto €, ndo ha pagamento por sua colaboracdo. Caso haja algum
dano direto ou indireto decorrente de sua participacdo na pesquisa, VOCé podera ser
indenizado, obedecendo-se as disposi¢Oes legais vigentes no Brasil. Os resultados da pesquisa
serdo divulgados na Universidade de Brasilia - Brasile poderdo ser publicados
posteriormente. Os dados e materiais serdo utilizados somente para esta pesquisa e ficardo sob

a guarda do pesquisador por um periodo de cinco anos. Ao fim deste prazo, serdo destruidos.
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Este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade de Ciéncias da
Saude (CEP/FS) da Universidade de Brasilia. O CEP é composto por profissionais de
diferentes areas cuja funcdo é defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade e contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrfes éticos.
As davidas com relacdo a assinatura do TCLE ou os direitos do participante da pesquisa
podem ser esclarecidos pelo e-mail cepfs@unb.br ou cepfsunb@gmail.com, ou através do
telefone (61) 3107-1918. Também me coloco a disposicdo para quaisquer esclarecimentos
através do e-mail profmayaravidigal@gmail.com, ou telefone (61) 99993-7610, incluindo

chamada a cobrar.

1. Caso concorde com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, pedimos que
assinale no campo correspondente a seguir.

Concordo com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e em participar da
pesquisa, preenchendo o questionario a seguir.

Prefiro ndo participar e abandonar o questionario.

Rubrica:
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APENDICE 2: Escala de Auto Avaliacio do Estilo Gerencial, proposto por Vidigal (2018).

Definicdo de Lideranca: Levando em consideracdo que lideranca ¢ a ‘“habilidade de
influenciar pessoas a fim de alcancar metas e objetivos no cenario em que atuam”, vocé se
considera um lider em sua atuagdo como nutricionista?

() Sim
() Nao
Vocé exerce funcdo gerencial (chefia) em sua atuagdo como nutricionista?
() Sim
() Néao
ESCALA DE AUTO AVALIAQAO DE ESTILO GERENCIAL (EAAEG)

Este instrumento pretende avaliar o seu estilo de lideranga no exercicio da profissdo de
nutricionista. As informacGes registradas por vocé neste questionario serdo analisadas de
forma agrupada e em conjunto com outras obtidas junto a uma grande amostra. Por favor,
procure ndo deixar questdes sem resposta, pois a qualidade dos resultados dependera do seu
empenho em responder com precisdo e cuidado.

Para tanto, vocé deve avaliar cada uma das afirmativas abaixo de acordo com a seguinte
escala: (1) Nunca age assim; (2) Raramente age assim; (3) Ocasionalmente age assim; (4)
Frequentemente age assim; e (5) Sempre age assim.

Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve a sua opinido marque nos
nameros colocados abaixo de cada frase.

1) Vocé é atencioso no relacionamento com os seus subordinados.

1 2 3 4 5

2) Vocé é compreensivo (a) com as falhas e erros dos seus subordinados.
1 2 3 4 5

3) O trabalho é a coisa mais importante da sua vida.

1 2 3 4 5

4) Vocé se interessa pelos sentimentos dos seus subordinados.

1 2 3 4 5

5) Vocé demonstra respeito pelas ideias dos seus subordinados.

1 2 3 4 5

6) Vocé e rigido com seus subordinados no cumprimento dos prazos estabelecidos.
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1 2 3 4 5

7) Vocé valoriza a disciplina e a subordinacéo (hierarquia).

1 2 3 4 5

8) Vocé estimula os seus subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

1 2 3 4 5

9) Vocé estimula seus subordinados a apresentarem novas ideias sobre o trabalho.
1 2 3 4 5

10) Vocé indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.

1 2 3 4 5

11) Vocé demonstra confianga nos seus subordinados.

1 2 3 4 5

12) Vocé exige que os membros do grupo sigam as normas e regras estabelecidas.
1 2 3 4 5

13) Vocé disponibiliza tempo para ouvir 0s membros do grupo.

1 2 3 4 5

14) Vocé se mostra acessivel aos seus subordinados.

1 2 3 4 5

15) VVocé valoriza o respeito a autoridade.

1 2 3 4 5

16) VVocé é rigido consigo no cumprimento dos prazos estabelecidos.

1 2 3 4 5

17) Vocé adota medidas corretivas com seus subordinados quando necessario.

1 2 3 4 5
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APENDICE 3: Itens da Escala de Avaliagio do Estilo Gerencial apds as etapas de adaptag&o
transcultural para Manipuladores de Alimentos.

1) A(O) nutricionista gosta que os funcionarios ndo passem por cima dos lideres.

2) A(O) nutricionista gosta que a(o) reconhecam como lider.

3) A(O) nutricionista é rigorosa(o) com as regras.

4) A(O) nutricionista é severa(o) com 0s prazos.

5) O trabalho é muito importante na vida da(o) nutricionista.

6) A(O) nutricionista explica o que cada um deve fazer.

7) A(O) nutricionista nunca atrasa suas tarefas.

8) A(O) nutricionista separa tempo para ouvir os funcionarios.

9) A(O) nutricionista é atenciosa(o) com os funcionarios.

10) A(O) nutricionista se preocupa com o bem-estar dos funcionarios.

11) Os funcionarios podem conversar com a(0) nutricionista abertamente .

12) A(O) nutricionista respeita a opinido dos funcionarios .

13) A(O) nutricionista incentiva que os funcionarios deem novas ideias no trabalho.

14) A(O) nutricionista mostra que confia nos funcionarios .

15) A(O) nutricionista entende a dificuldade dos funcionérios quando cometem algum erro.
16) A(O) nutricionista incentiva que os funcionarios falem o que pensam sobre o trabalho.

17) A(O) nutricionista adota medidas corretivas quando necessario.
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APENDICE 4: Escala de Comprometimento Organizacional de Medeiros e Enders (1998)
adaptada em diferentes pessoas verbais antes da etapa de discussdo do Grupo Focal.

FATOR

Primeira pessoa do singular

Primeira pessoa do
plural

Terceira pessoa do
singular

OAIL3dV

Eu sinto os problemas da empresa
como se fossem meus.

Nés sentimos 0s
problemas da
empresa como se
fossem nossos.

Acho que os colegas
que trabalham
comigo sentem

COmo se 0S
problemas da
empresa fossem
deles.

Eu tenho um carinho especial por
essa empresa.

NOs temos um
carinho especial por
essa empresa.

Acho que meus
colegas de trabalho
tem um carinho
especial por nossa
empresa.

Esta empresa merece a minha
fidelidade.

Esta empresa merece
a nossa fidelidade.

Acho que meus
colegas de trabalho
pensam que esta
empresa merece a
fidelidade deles.

Hoje, sinto que, além de ser uma
necessidade, ficar nesta empresa é
também o que eu quero.

Hoje, sentimos que,
além de ser uma
necessidade, ficar
nesta empresa é
também o que
queremos.

Acho que meus
colegas de trabalho
estdo nessa empresa

tanto por
necessidade quanto
pela sua propria
vontade.

Eu seria muito feliz em trabalhar
nessa empresa até me aposentar.

NO&s seriamos muito

felizes em trabalhar

nessa empresa até a
aposentadoria.

Acho que meus
colegas de trabalho
se sentiriam felizes

se trabalhassem

nessa empresa até se
aposentarem.

OAILVINHON

Eu ndo deixaria essa empresa agora
porque ndo seria correto com as
pessoas daqui.

NOs ndo
deixariamos essa
empresa agora
porque ndo seria
correto com as
pessoas daqui.

Acho que meus
colegas de trabalho
n&o deixariam essa
empresa agora por

sentirem que nao
seria correto com as
pessoas daqui.

Eu me sentiria culpado se deixasse
essa empresa agora.

Nos sentiriamos
culpados se
deixassemos essa
empresa agora.

Acho que meus
colegas de trabalho
se sentiriam
culpados se
deixassem essa

empresa agora.
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Mesmo se fosse vantagem para
mim, sinto que ndo seria certo
deixar essa empresa agora.

Mesmo se fosse
vantagem para nos,
sentimos que nao
seria certo deixar
essa empresa agora.

Acho que meus
colegas de trabalho
sentem que nao
seria certo deixar
essa empresa agora
mesmo se fosse
vantajoso para eles.

Eu sou muito agradecido a essa
empresa.

NGs somos muito
agradecidos a essa
empresa.

Acho que meus
colegas de trabalho
se sentem muito
agradecidos a essa
empresa.

IVLINIWNYLSNI

Se eu decidisse deixar essa empresa
agora, minha vida ficaria bastante
baguncada.

Se decidissemos
deixar essa empresa
agora, nossa vida
ficaria bastante
baguncada.

Acho que meus
colegas de trabalho
pensam que a vida

deles ficaria
bastante baguncada
se decidissem deixar
essa empresa agora.

Eu acho que teria poucas opgdes na
vida se deixasse essa empresa.

Acho que teriamos
poucas op¢oes na
vida se deixassemos
essa empresa.

Acho que meus
colegas de trabalho
pensam que eles
teriam poucas
opcOes na vida se
deixassem essa
empresa agora.

Mesmo se eu quisesse, seria muito
dificil para mim deixar essa empresa
agora.

Mesmo se
quiséssemos, seria
muito dificil para

nos deixar essa
empresa agora.

Acho que meus
colegas de trabalho
pensam que seria
muito dificil deixar
essa empresa agora,
mesmo se eles
quisessem.

Uma das coisas que podem
acontecer de ruim em sair dessa
empresa seria a falta de opcdes de
trabalho nesse momento.

Uma das coisas que
podem acontecer de
ruim em sairmos
dessa empresa seria
a falta de opcGes
nesse momento.

Acho que meus
colegas de trabalho
pensam que, uma
das coisas ruins que
podem acontecer se
eles sairem dessa
empresa seria a falta
de opcOes nesse
momento.
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APENDICE 5: Itens da Escala de Comprometimento Organizacional apds as etapas de
adaptacéo transcultural para Manipuladores de Alimentos.

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)
8)

9)

10)
11)
12)
13)

Eu sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

Eu tenho um carinho especial por essa empresa.

Esta empresa merece a minha lealdade/ fidelidade/ confianga.

Hoje, sinto que, além de ser uma necessidade, ficar nesta empresa € também o que
eu quero.

Eu seria muito feliz em trabalhar nessa empresa até me aposentar.

Eu ndo deixaria essa empresa agora porque néo seria correto com as pessoas daqui.
Eu me sentiria culpado se deixasse essa empresa agora.

Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo seria certo deixar essa empresa
agora.

Eu sou muito agradecido a essa empresa.

Se eu decidisse deixar essa empresa agora, eu passaria por dificuldades.

Eu acho que teria poucas opg¢des de trabalho se deixasse essa empresa.

Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar essa empresa agora.
Uma das coisas que podem acontecer de ruim em sair dessa empresa seria a falta
de opcdes de trabalho nesse momento.
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APENDICE 6: Apresentacio do treinamento realizado para os aplicadores dos questionarios.

Universidade de Brasika
Prograrma de Pés-Graduaga em Nulriglo Humana

PESQUISA: LIDERANGA, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E
ROTATIVIDADE EM UNIDADES DE ALIMENTAGAQ E NUTRIGAQ: UMA
ANALISENO CONTEXTO DE NUTRICIONISTAS BRASILEIROS

Treinamento para aplicadores dos questiondrios

Pesquisadora e doutoranda: Mayora Vidigal
Contatos:
6199993-7610
profmayaravidigal®gmail.com

I ——
Esquema de aplicagao

1. Receber os questionarios em branco pelos correios;

2. Separar os questionarios por envelopes: 1 envelope por
unidade;

3. Fazer a aplicagao dos questionarics com
manipuladores, nutricionistas e técnicos de nutricdo;

4. Colocar os questionarios preenchidos nos envelopes e

preencher as informagBes do envelope;

Enviar os envelopes de volta pelos correios (selo de

devolutiva ja colocado).

o0

O que os aplicadores dos questionarios irdo
receber por sua contribuicdo com a
pesquisa
« Certificado de participagao na pesquisa como aplicadores dos
questionarios com carga horaria de:

3-4h por estabelecimento coletado +
1h de participagao no treinamento online

+ Todos os produtos académicos produzidos nesta pesguisa ao final
do projeto:

Tese

Artigos publicados

Estrutura necessaria para a aplicagédo

- Materiais: questionarios, envelope e canetas (se possivel,
da mesma cor)

- Estrutura na unidade: Local reservado com mesa e
cadeira para os manipuladores (pode ser no refeitério,
num espago disponivel na administragdo, desde que seja
um espaco privado)

- Vestimenta: adequada para servigos de alimentagao
(calga, sapato fechado, blusa com manga, touca)

[
Conceito de Lideranca

« Nutricionista € responsével pela promogaoc e melhoria dos
servigcos de nutricdo e dietética Lideranca esta entre as
competéncias essenciais deste profissional.

(WORSFOLD, GRAND & BARNHILL, 2015)
v- Resolugao n® 600/2018 do Gonselho ]
Federal de Nutricionistas
a - Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) do ]
curso de nutrigio

- C de Hal & Competéncias
«do Nutricionista na Salde Coletiva

Ressaltam a importancia desta habilidade no exercicio da
profiss@o

[
Conceito de Liderancga

. is e cor

1) Um meétodo de influgncia a partir dos
comportamentos e caracteristicas do
lider,

) A relacio dindmica entre lider e
liderado(s),
1 3 A percepgfio que os liderados #&m do
Lideranga Iider,
4) A busca pelo alcance de objetivos
especificos,
%) O desenvolvimento de algum nivel de
transformagdo no ambiente em que os
individuos estao inseridos
(DAY, ANTONAKIS; 2012)

- Pode ser descrita como a habilidade de
influenciar pessoas, em um processo
interativo, a fim de alcangar metas e
objetivos no cendrio em que atuam.

(SOBRAL, GIMBA; 2012)

Estabelecida
hierarquicamente na estrutura
da organizagao

LIDERANGCA FORMAL X LIDERANCA INFORMAL

]

Estabelecida socialmente

Transacion

Teorias de Lideranga Teansforma
cional

Estraté
gica
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[
Como comegar a aplicacdo com os
liderados?

- Se apresentar, dizer que & aluno de nutricBo e que esta
participando de uma pesquisa que esta sendo aplicada em
varios estados brasileiros sobre como os funciondrios
percebem o ftrabalho do nutricionista e como & o
relacionamento deles com a empresa;

- Reforgar que @& aluno da universidade, apresentar sua
carteirinha, dizer que nao tem nada a ver com a empresa e
que eles podem ficar muito tranquilos que todas as respostas
serao misturadas e enviadas para a pesquisadora de Brasilia;

- Dizer que todo o questionario € feito apenas marcando X e que
nao tem nenhuma identificagdo, eles ndo precisam colocar
nome.

- Reforgar e garantir o sigilo.

I ——
Pontos de atengdo para questionarios de

nutricionistas:

« Deixar o questionario com o respondente e dizer que se
tiver qualquer davida pode falar com vocé.

- Se afastar e deixar que o participante responda de forma
privada.

Pontos de atengdo para questionarios
com os liderados

- Comece fazendo o questionario junto com o respondente, se
perceber que ele tem boa leitura e compreendeu bem pergunte se
ele prefere seguir respondendo sozinho. Isso dard aoc respondente
maior privacidade. Ao final de cada etapa do questionario, interrompa
o preenchimento e explique o gue se pede em cada parte;

- Geralmente, respondentes mais velhos ou com dificuldade de leitura
e Interpretagic podem evitar participar ou dizer que 'estdc sem
oculos” ou se mostram pouco dispostos. Neste caso, explique
vocé ira ler junto com ele as questoes, que as respostas sao rapidas
e que em 5 minutinhos ele ira responder.

- Deixe que ele responda sozinho e néo induza as respostas. Apds ler
e explicar a frase, olhe para outro lugar e evite fixar o olhar na folha
de respostas.

« Esteja pronto para adaptar as questbes para uma linguagem mais
facil, caso veja necessidade.

Ambos

- Antes de liberar o respondente, conferir rapidamente se
todas as questdes foram preenchidas ou se alguma foi
deixada para tras.

+ Colocar no envelope apenas apés conferir se todas as
questdes foram respondidas.

Duvidas até aqui?

Apresentacio dos questionarios
(capado envelope, questionario para os liderados e
questionario para lideres)

Obrigada!
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APENDICE 7: Questionarios completos aplicados aos lideres e liderados de Unidades de
Alimentacdo e Nutri¢éo

Questionario para lideres de Unidades De Alimentacdo E Nutri¢cdo (nutricionistas e técnicos
em nutricao)

INTRODUCAO AOS RESPONDENTES DOS QUESTIONARIOS

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar o estilo de lideranga exercido por nutricionistas
brasileiros de Unidades de alimentacdo e Nutricdo (UAN) e o comprometimento
organizacional e intencdo de rotatividade dos liderados. Este é um estudo realizado no ambito
da Pesquisa "LIDERANCA, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E
ROTATIVIDADE EM UNIDADES DE ALIMENTAQAO E NUTRICAO: UMA ANALISE
NO CONTEXTO DE NUTRICIONISTAS BRASILEIROS". Os resultados forneceréo
subsidios para formulacdo e melhorias de politicas e praticas acerca da formagdo do papel de
lider do nutricionista, e para verificacdo posterior das similaridades e diferencas no mercado
de trabalho e na formacéo profissional dos nutricionistas brasileiros. Além disso, possibilitara
uma producdo cientifica que influencie os estudos no Brasil sobre a formacdo académica
destes profissionais. Todos os dados serdo mantidos em sigilo e tratados de forma agrupada,
sem qualquer identificagdo individual. A sua participacdo e voluntaria. Caso concorde,
pedimos que responda a um questionario cujo preenchimento estima-se em cerca de 20
minutos. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco. N&o ha respostas certas ou erradas.
Fique a vontade para sanar quaisquer duvidas ou oferecer algum comentario adicional durante
a aplicacdo do questionario. Também fique a vontade para contatar-me no endereco eletronico
profmayaravidigal@gmail.com.br ou por meio do celular/Whatsapp (61)999937610 caso
deseje sanar novas duvidas ou compartilhar comentarios sobre a pesquisa, ap6s a aplicacdo do
questionario. Desde ja agradecemos a sua colaboracéo.

Mayara Vidigal — Pesquisadora e discente do Programa de Pds-Graduacdo em Nutri¢do
Humana da Universidade de Brasilia

Rita Akutsu — Orientadora e docente no Programa de P6s-Graduagdo em Nutricdo Humana da
Universidade de Brasilia
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Senhor(a) a participar do projeto de pesquisa LIDERANCA DE
NUTRICIONISTAS BRASILEIROS, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E
INTENCAO DE ROTATIVIDADE DE FUNCIONARIOS DE UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO, sob a responsabilidade da pesquisadora Mayara Dare
Vidigal. O objetivo desta pesquisa é avaliar o estilo de lideranca exercido por nutricionistas
brasileiros de Unidades de Alimentacdo e Nutricdo (UAN), o tipo de comprometimento
organizacional e a intencdo de rotatividade dos liderados. Vocé receberd todos os
esclarecimentos necessarios antes e no decorrer da pesquisa e Ihe asseguramos que seu nome
ndo aparecerd. Sera mantido o mais rigoroso sigilo pela omissdo total de quaisquer
informacBes que permitam identifica-lo (a). Vocé participara por meio de convite recebido
presencialmente para responder a perguntas acerca de suas caracteristicas pessoais como lider
no cotidiano do seu trabalho e da sua vida profissional. Os possiveis incomodos causados
pelas perguntas podem ser superados informando ao pesquisador por e-mail ou recusando-se a
responder as perguntas que lhe cause incdmodo. O tempo estimado é de 30 minutos para o
preenchimento do instrumento. Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sdo o da
emocdo em responder acerca de seu trabalho. Caso se sinta desconfortivel isso poderé ser
expresso livremente para o pesquisador aplicador do questionario e sera feito todo o possivel
para que o desconforto seja reduzido. Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para a
construcdo de um diagnostico gque indicara, a partir dos resultados internos, quais os pontos a
serem trabalhados por entidades de classe, entidades formadoras, organizacdes de trabalho e
pelo proprio profissional para melhorar o exercicio da lideranca do nutricionista de UAN.
Vocé pode se recusar a responder qualquer questdo que lhe traga constrangimento, podendo
desistir de participar da pesquisa em qualqguer momento sem nenhum prejuizo. Sua
participacdo é voluntaria, isto €, ndo hd pagamento por sua colaboracdo. Caso haja algum
dano direto ou indireto decorrente de sua participacdo na pesquisa, vocé podera ser
indenizado, obedecendo-se as disposi¢cOes legais vigentes no Brasil. Os resultados da pesquisa
serdo divulgados na Universidade de Brasilia - Brasile poderdo ser publicados
posteriormente. Os dados e materiais serdo utilizados somente para esta pesquisa e ficardo sob

a guarda do pesquisador por um periodo de cinco anos. Ao fim deste prazo, serdo destruidos.

Este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade de Ciéncias da

Salde (CEP/FS) da Universidade de Brasilia. O CEP é composto por profissionais de
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diferentes areas cuja fungdo é defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade e contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrfes éticos.
As duvidas com relacdo a assinatura do TCLE ou os direitos do participante da pesquisa
podem ser esclarecidos pelo e-mail cepfs@unb.br ou cepfsunb@gmail.com, ou através do
telefone (61) 3107-1918. Também me coloco a disposicdo para quaisquer esclarecimentos
através do e-mail profmayaravidigal@gmail.com, ou telefone (61) 99993-7610, incluindo

chamada a cobrar.

1. Caso concorde com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, pedimos que
assinale no campo correspondente a seguir.

Concordo com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e em participar da
pesquisa, preenchendo o questionario a seguir.

Prefiro ndo participar e abandonar o questionario.
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QUESTIONARIO DE DADOS DA INSTITUICAO

1.

Essa instituicdo e:

() Publica

() Privada

() Filantrépica

() Outro

Essa UAN ¢ de servico:

() Proprio

() Terceirizado

Qual € o porte desta Unidade?

() Pequeno (até 500 refei¢Bes por dia)

() Médio (de 501 a 2000 refeicdes por dia)

() Grande (acima de 2001 a 10000 refeicOes por dia)

De que tipo é esta UAN?

() Comercial (restaurantes comerciais, bares, fast-foods, etc.)

() Empresarial (atende trabalhadores de inddstrias e empresas)

() Servigos de saude (hospitais, institutos de salde, spas)

() Alimentacao escolar (instituicdes de ensino, creches, escolas, universidades)

A UAN tem um sistema formal de avaliacdo de desempenho dos funcionarios
(assiduidade, pontualidade, relacionamento interpessoal, cumprimento de
tarefas, adocao de boas praticas de fabricacao)?

() Sim

() Néo

Vocé acredita que a pandemia afetou o relacionamento dos funcionarios da UAN
entre si?

() Sim

( ) Néo

Vocé acredita que a pandemia afetou o relacionamento entre os funcionarios e o0s
nutricionistas da UAN?

() Sim

( ) Nao

Ha mais de um nutricionista nesta empresa?

() Sim. Quantos?

() Nao, apenas 1.

Qual é o namero de funcionérios fixos da area de produgdo da UAN?

10. Quantos funcionarios da producéo foram demitidos no ultimo ano?

11. Quantos funcionarios da producéo pediram demissdo no ultimo ano?
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ESCALA DE AUTO AVALIACAO DE LIDERANCA PARA NUTRICIONISTAS DE
UAN

Definicdo de Lideranca

Levando em consideracao que lideranga ¢ a “habilidade de influenciar pessoas a fim de
alcangar metas e objetivos no cenario em que atuam”, vocé se considera um lider em sua
atuacdo como nutricionista?

() Sim

() Nao

Vocé exerce funcdo gerencial (chefia) em sua atuagdo como nutricionista?

() Sim

() Néo

ESCALA DE AUTO AVALIACAO DE ESTILO GERENCIAL (EAAEG)

Este instrumento pretende avaliar o seu estilo de lideranca no exercicio da profissdo de
nutricionista. As informacdes registradas por vocé neste questionario serdo analisadas de
forma agrupada e em conjunto com outras obtidas junto a uma grande amostra. Por favor,
procure ndo deixar questdes sem resposta, pois a qualidade dos resultados dependera do seu
empenho em responder com preciséo e cuidado.

Para tanto, vocé deve avaliar cada uma das afirmativas abaixo de acordo com a seguinte
escala: (1) Nunca age assim; (2) Raramente age assim; (3) Ocasionalmente age assim; (4)
Frequentemente age assim; e (5) Sempre age assim.

Por favor, escolha o ponto da escala abaixo que melhor descreve a sua opinido marque
nos numeros colocados abaixo de cada frase.

1) Vocé é atencioso no relacionamento com o0s seus subordinados.

1 2 3 45

2) Vocé é compreensivo (a) com as falhas e erros dos seus subordinados.

1 2 3 45

3) O trabalho é muito importante na sua vida.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Vocé se interessa pelos sentimentos dos seus subordinados.

VVocé demonstra respeito pelas ideias dos seus subordinados.

Vocé é rigido com seus subordinados no cumprimento dos prazos estabelecidos.

Vocé valoriza a disciplina e a hierarquia.

Vocé estimula os seus subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

Vocé estimula seus subordinados a apresentarem novas ideias sobre o trabalho.

Vocé indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.
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1 2 3 45

11)  Vocé demonstra confianga nos seus subordinados.

12)  Vocé exige que os membros do grupo sigam as normas e regras estabelecidas.

13)  Vocé disponibiliza tempo para ouvir os membros do grupo.

14)  Vocé se mostra acessivel aos seus subordinados.

15)  Vocé valoriza o respeito a autoridade.

16)  Vocé é rigido consigo no cumprimento dos prazos estabelecidos.

1 2 3 45

17) Vocé adota medidas corretivas com seus subordinados quando necessario.
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DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS E FUNCIONAIS DE NUTRICIONISTAS LIDERES
DE UNIDADES DE ALIMENTACAO E NUTRICAO

A secdo seguinte destina-se a registrar dados dos participantes da pesquisa, com a
finalidade de permitir a analise de tendéncias de respostas em funcdo de caracteristicas
pessoais e funcionais. Favor completar o questionario com estes dados, com a garantia de que
nenhuma destas informacdes sera utilizada para identificar qualquer participante da pesquisa.

1. Sexo

() Feminino
() Masculino

2. Faixaetaria
() <25anos

() 26 — 30 anos
() 31-40anos
() 41 -50 anos
() > 50 anos

3. Raca/ Cor

() Branca

() Preta

() Parda

() Amarela

() Indigena

4. Estado civil

() Com companheiro(a)
() Sem companheiro(a)

5. Quantos filhos vocé tem?
() Nenhum
()Um

() Dois
() Trés
() Quatro ou mais

6. Escolaridade (maior grau)
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() Curso Técnico Completo

() Superior completo

() Pos-graduacdo: Especializacao

() Pds-graduacédo: Mestrado

() Po6s-graduagdo: Doutorado

() Pos-graduacdo: Pés-doutorado

7. Em que tipo de instituicdo vocé concluiu a graduacéo em nutricao?
() Pablica

() Privada

8. Quando vocé concluiu a graduagéo em nutricdo?
( ) Antes de 1980

( ) Entre 1980 e 1990

( ) Entre 1990 e 2000

( ) Entre 2000 e 2010

( ) Entre 2010 e 2015

( ) Entre 2015 e 2020

( ) Nos ultimos 2 anos

9. Ha quanto tempo vocé exerce o cargo de nutricionista responsavel técnico nesta
UAN?

() Menos de 3 meses
() Menos de 6 meses

() Menos de 1 ano
() Entre 1 e 2 anos

() Entre 2 e 5 anos
() Entre 5 e 10 anos
() Mais que 10 anos

10. O nutricionista participa do recrutamento de funcionarios da UAN?
() Sim
() Néo
11. O nutricionista participa da etapa de selecdo de funcionarios da UAN?
() Sim
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() Néao
12. O nutricionista participa das etapas de recrutamento e selecdo de outros
nutricionistas da UAN?
()Sim
() Néo
13. O nutricionista decide sobre as formas de capacitacdo de novos funcionarios
(treinamento, acompanhamento, etc.)?
() Sim
() Néao
14. Quais funcionérios da UAN estéao sob a sua lideranca? (assinalar mais de um item,
Se Necessario)
() Outros Nutricionistas
() Cozinheiros, auxiliares de cozinha, auxiliares de cozinheiros
() Auxiliares de limpeza
() Técnicos em nutricao
() Gargons, cumins e caixas
() Pessoal de estoque
() Outro. Qual? :
15. Vocé participa da avaliacao de desempenho dos funcionarios da UAN?
() Sim
() Néo
16. Vocé tem autonomia para gratificar os funcionarios (folga, cesta basica,
gratificacdo financeira, etc.)?
() Sim
( ) Néo
17. Qual é a sua faixa salarial nesta UAN?

() < R$2000,00

() Entre R$2000,00 e R$3000,00
() Entre R$3000,00 e R$4000,00
() Entre R$4000,00 e R$5000,00
() Acima de R$5000,00

18. Quantas horas semanais vocé trabalha nesta UAN?

19. Vocé ja exerceu o papel de lider em alguma instituicdo antes de ser nutricionista?
() Sim

() Néo

20. Vocé ja fez algum curso/ capacitacdo especifico sobre lideranca e gestdo de
pessoas?
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() Sim
() Néo
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Questionario para liderados dos nutricionistas de Unidades de Alimentacdo e Nutricdo
(manipuladores de alimentos).

INTRODUCAO AOS RESPONDENTES DOS QUESTIONARIOS

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar o estilo de lideranca exercido por nutricionistas
brasileiros de Unidades de alimentacdo e Nutricdo (UAN) e o comprometimento
organizacional e intengdo de rotatividade dos liderados. Este é um estudo realizado no &mbito
da Pesquisa "LIDERANCA, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E
ROTATIVIDADE EM UNIDADES DE ALIMENTAC}AO E NUTRIC}AO: UMA ANALISE
NO CONTEXTO DE NUTRICIONISTAS BRASILEIROS". Os resultados fornecerdo
subsidios para formulacdo e melhorias de politicas e préaticas acerca da formacéo do papel de
lider do nutricionista, e para verificacdo posterior das similaridades e diferencas no mercado
de trabalho e na formacéo profissional dos nutricionistas brasileiros. Além disso, possibilitara
uma producdo cientifica que influencie os estudos no Brasil sobre a formacdo académica
destes profissionais. Todos os dados serdo mantidos em sigilo e tratados de forma agrupada,
sem qualquer identificagdo individual. A sua participacdo € voluntaria. Caso concorde,
pedimos que responda a um questionario cujo preenchimento estima-se em cerca de 30
minutos. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco. N&o ha respostas certas ou erradas.
Figue a vontade para sanar quaisquer duvidas ou oferecer algum comentario adicional durante
a aplicacdo do questionario. Também fique a vontade para contatar-me no endereco eletronico
profmayaravidigal@gmail.com.br ou por meio do celular/Whatsapp (61)999937610 caso
deseje sanar novas duvidas ou compartilhar comentarios sobre a pesquisa, ap6s a aplicacdo do
questionario. Desde ja agradecemos a sua colaboracao.

Mayara Vidigal — Pesquisadora e discente do Programa de Pds-Graduacdo em Nutri¢do
Humana da Universidade de Brasilia

Rita Akutsu — Orientadora e docente no Programa de P6s-Graduagdo em Nutricdo Humana da
Universidade de Brasilia
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Senhor(a) a participar do projeto de pesquisa LIDERANCA DE
NUTRICIONISTAS BRASILEIROS, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E
INTENCAO DE ROTATIVIDADE DE FUNCIONARIOS DE UNIDADES DE
ALIMENTACAO E NUTRICAO, sob a responsabilidade da pesquisadora Mayara Dare
Vidigal. O objetivo desta pesquisa é avaliar o estilo de lideranca exercido por nutricionistas
brasileiros de Unidades de Alimentacdo e Nutricdo (UAN), o tipo de comprometimento
organizacional e a intencdo de rotatividade dos liderados. Vocé recebera todos os
esclarecimentos necessarios antes e no decorrer da pesquisa e lhe asseguramos que seu nome
ndo aparecerd. Sera mantido o mais rigoroso sigilo pela omissdo total de quaisquer
informagdes que permitam identifica-lo (a). VVocé participara por meio de convite recebido
presencialmente para responder a perguntas acerca de suas caracteristicas pessoais como lider
no cotidiano do seu trabalho e da sua vida profissional. Os possiveis incOmodos causados
pelas perguntas podem ser superados informando ao pesquisador por e-mail ou recusando-se a
responder as perguntas que lhe cause incomodo. O tempo estimado é de 30 minutos para o
preenchimento do instrumento. Os riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa sdo o da
emocdo em responder acerca de seu trabalho. Caso se sinta desconfortavel isso podera ser
expresso livremente para o pesquisador aplicador do questionario e sera feito todo o possivel
para que o desconforto seja reduzido. Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para a
construcdo de um diagnostico gque indicara, a partir dos resultados internos, quais 0s pontos a
serem trabalhados por entidades de classe, entidades formadoras, organizacdes de trabalho e
pelo proprio profissional para melhorar o exercicio da lideranca do nutricionista de UAN.
Vocé pode se recusar a responder qualquer questdo que lhe traga constrangimento, podendo
desistir de participar da pesquisa em qualquer momento sem nenhum prejuizo. Sua
participacdo é voluntaria, isto é, ndo ha pagamento por sua colabora¢do. Caso haja algum
dano direto ou indireto decorrente de sua participagdo na pesquisa, vocé podera ser
indenizado, obedecendo-se as disposi¢cOes legais vigentes no Brasil. Os resultados da pesquisa
serdo divulgados na Universidade de Brasilia - Brasile poderdo ser publicados
posteriormente. Os dados e materiais serdo utilizados somente para esta pesquisa e ficardo sob

a guarda do pesquisador por um periodo de cinco anos. Ao fim deste prazo, serdo destruidos.
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Este projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Faculdade de Ciéncias da
Saude (CEP/FS) da Universidade de Brasilia. O CEP é composto por profissionais de
diferentes areas cuja funcdo é defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua
integridade e dignidade e contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.
As davidas com relacdo a assinatura do TCLE ou os direitos do participante da pesquisa
podem ser esclarecidos pelo e-mail cepfs@unb.br ou cepfsunb@gmail.com, ou através do
telefone (61) 3107-1918. Também me coloco a disposicdo para quaisquer esclarecimentos
através do e-mail profmayaravidigal@gmail.com, ou telefone (61) 99993-7610, incluindo

chamada a cobrar.

1. Caso concorde com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, pedimos que
assinale no campo correspondente a seguir.

Concordo com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e em participar da
pesquisa, preenchendo o questionario a seguir.

Prefiro ndo participar e abandonar o questionario.
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ESCALA DE AVALIAQAO DE LIDERANCA PELOS LIDERADOS DE UAN

a) Vocé considera que a(o) nutricionista tem funcdo de chefia na empresa em que vocés
trabalham?

() Sim

() Néao

b) O seu chefe imediato é:

() O(a) nutricionista

() O(a) técnico de nutricao

() Outra pessoa. Quem?(cargo)

ESCALA DE AVALIACAO DE ESTILO GERENCIAL - ADAPTADA PARA
LIDERADOS DE UAN

Este questionério pretende avaliar a lideranca do nutricionista da sua empresa. As respostas
dadas por vocé neste questionario serdo totalmente andnimas e serdo analisadas em conjunto
com as respostas de outras empresas. Por favor, ndo deixe questdes sem resposta para nao
prejudicar a pesquisa.

Vocé deve avaliar cada uma das frases de acordo com a intensidade das cores. Quanto mais
escura a cor, mais verdadeira é a frase para vocé. Quanto mais clara, menos verdadeira.

Exemplo: A nutricionista conversa bastante durante o trabalho. Se vocé achar que ela quase
ndo conversa, ou seja, que a frase é nada verdadeira, deve marcar a primeira cor que é a mais
clarinha. Se achar um pouquinho verdadeira, marcar a segunda cor. Se achar mais ou menos
verdadeira, a terceira cor. Se achar quase totalmente verdadeira, a quarta cor. E se achar
totalmente verdadeira, a Gltima cor que € a mais escura.

Por favor, marque a cor que melhor represente sua opinido sobre a atitude do
nutricionista no seu trabalho.

1) A nutricionista gosta que os funcionarios ndo passem por cima dos lideres.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

A nutricionista gosta que a reconhegam como lider

1 2 3 4 5

A nutricionista é severa com 0s prazos.

1 2 3 4 5

A nutricionista é rigorosa com as regras

1 2 3 4 5

O trabalho é muito importante na vida da nutricionista

1 2 3 4 5

A nutricionista explica o que cada um deve fazer

1 2 3 4 5
A nutricionista nunca atrasa suas tarefas.
1 2 3 4 5

A nutricionista separa tempo para ouvir os funcionarios
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1 2 3 4 5

9) A nutricionista € atenciosa com os funcionarios

1 2 3 4 5
10) A nutricionista se preocupa com o bem-estar dos funcionarios

1 2 3 4 5

11) Os funcionarios podem conversar com a nutricionista abertamente

1 2 3 4 5

12) A nutricionista respeita a opinido dos funcionérios

1 2 3 4 5

13) A nutricionista incentiva que os funcionarios deem novas ideias no trabalho

1 2 3 4 5

14) A nutricionista mostra que confia nos funcionarios
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15) A nutricionista entende a dificuldade dos funcionarios quando cometem algum erro.

1 2 3 4 5
16) A nutricionista incentiva que os funcionarios falem o que pensam sobre o trabalho

1 2 3 4 5

17) A nutricionista adota medidas corretivas com os funcionarios quando necessario.
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ESCALA DE AVALIACAO DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL DOS
LIDERADOS

Este questionario pretende avaliar o comprometimento da sua equipe com a empresa. As
respostas dadas por vocé neste questionario serdo totalmente andnimas e serdo analisadas em
conjunto com as respostas de outras empresas. Por favor, ndo deixe questdes sem resposta
para ndo prejudicar a pesquisa.

Vocé deve avaliar cada uma das frases de acordo com a intensidade das cores. Quanto mais
escura a cor, mais verdadeira € a frase para vocé. Quanto mais clara, menos verdadeira.

Exemplo: No6s geralmente chegamos na hora marcada. Se vocé achar que pouquissimas
pessoas da equipe chegam na hora, ou seja, que a frase € nada verdadeira, deve marcar a
primeira cor que € a mais clarinha. Se achar um pouquinho verdadeira, marcar a segunda cor.
Se achar mais ou menos verdadeira, a terceira cor. Se achar quase totalmente verdadeira, a
quarta cor. E se achar totalmente verdadeira, a ultima cor que é a mais escura.

Por favor, marque a cor que melhor represente a atitude da sua equipe em geral sobre o
trabalho.

1) Eu sinto os problemas da empresa como se fossem meus.

1 2 3 4 5

2) Eu tenho um carinho especial por essa empresa.

1 2 3 4 5
3) Esta empresa merece a minha lealdade/ fidelidade/ confianca.

1 2 3 4 5
4) Hoje, sinto que, além de ser uma necessidade, ficar nesta empresa é também o que

eu quero.

1 2 3 4 5

5) Eu seria muito feliz em trabalhar nessa empresa até me aposentar.
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1 2 3 4 5
6) Eu ndo deixaria essa empresa agora porque nao seria correto com as pessoas daqui.

1 2 3 4 5
7) Eu me sentiria culpado se deixasse essa empresa agora.

1 2 3 4 5
8) Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que nao seria certo deixar essa empresa

agora.

1 2 3 4 5

9) Eu sou muito agradecido a essa empresa.

1 2 3 4 5
10)Se eu decidisse deixar essa empresa agora, eu passaria por dificuldades

1 2 3 4 5
11) Eu acho que teria poucas opcdes de trabalho se deixasse essa empresa.

12) Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar essa empresa agora.
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1 2 3 4 5
13) Uma das coisas que podem acontecer de ruim em sair dessa empresa seria a falta de

opcOes de trabalho nesse momento.
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ESCALA DE INTENCAO DE ROTATIVIDADE DOS LIDERADOS DE UAN

Este questionario pretende avaliar a sua intencdo de sair ou de ficar na empresa. As respostas
dadas por vocé neste questionario serdo totalmente anénimas e serdo analisadas em conjunto
com as respostas de outras empresas. Por favor, ndo deixe questdes sem resposta para nao
prejudicar a pesquisa.

Vocé deve avaliar cada uma das frases de acordo com a intensidade das cores. Quanto mais
escura a cor, mais verdadeira ¢ a frase para vocé. Quanto mais clara, menos verdadeira.

Por favor, marque a cor que melhor represente a atitude da sua equipe em geral sobre 0

trabalho.

1 2 3 4 5

2) Planejo sair da empresa onde trabalho

1 2 3 4 5

3) Tenho vontade de sair da empresa onde trabalho

1) Penso em sair da empresa onde trabalho
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DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS E FUNCIONAIS DE FUNCIONARIOS
LIDERADOS POR NUTRICIONISTAS DE UNIDADES DE ALIMENTACAO E
NUTRICAO

A se¢do seguinte destina-se a registrar dados dos participantes da pesquisa, com a
finalidade de permitir a analise de tendéncias de respostas em funcdo de caracteristicas
pessoais e funcionais. Favor completar o questionario com estes dados, com a garantia de que
nenhuma destas informacdes sera utilizada para identificar qualquer participante da pesquisa.

1. Sexo

() Feminino
() Masculino

2. Faixaetéaria

() <18 anos

() 19— 25 anos
() 26 — 30 anos
() 31-40anos
() 40 — 50 anos
( ) 50— 60 anos

() Acima de 60 anos

3. Raga/ Cor

() Branca
() Preta

() Parda

() Amarela
() Indigena

4. Estado civil
() Com companheiro
() Sem companheiro

5. Quantos filhos vocé tem?
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() Nenhum
()Um

() Dois

() Trés

() Quatro

() Cinco ou mais

6. Escolaridade (maior grau)

( ) Ensino fundamental incompleto

( ) Ensino fundamental completo

( ) Ensino médio completo

( ) Curso técnico completo

( ) Curso superior completo

( ) Pés-graduacdo completa

7. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta unidade?
( ) Até 6 meses

() Mais que 6 meses, até 1 ano

() Mais que 1 ano, até 3 anos

() Mais que 3 anos, até 5 anos

() Mais que 5 anos, até 10 anos

() Acima de 10 anos

8. Quando vocé pretende se aposentar?

() Ematé 1 ano

() Mais que 1 ano, até 2 anos

() Mais que 2 anos

() Néo pretendo me aposentar nos proximos anos

9. Vocé ja recebeu algum treinamento sobre como se relacionar com seus colegas de
trabalho e supervisores?

() Sim
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( ) Néo

10. Vocé considera que o seu ambiente de trabalho tem uma boa estrutura fisica?
() Sim

( ) Néo

( ) Mais ou menos

11. Qual tipo de esforgo fisico vocé considera que faz em sua atividade profissional?
() Leve

( ) Moderado

( ) Intenso

12. Vocé acha que o seu trabalho na sua empresa prejudica a sua saude?

( ) Nao

( ) Sim, principalmente na saude fisica

() Sim, principalmente na saude mental

() Sim, na saude fisica e mental
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APENDICE 8: ARTIGO 1 - VERSAO EM PORTUGUES

Titulo: LIDERANCA EM RESTAURANTES E SEUS DESFECHOS ORGANIZACIONAIS
- UMA REVISAO SISTEMATICA.

Mayara Daré Vidigal

Carlos Rodrigo Nascimento de Lira
Raquel Braz Assungao Botelho

Rita de Céssia Coelho de Almeida Akutsu

RESUMO

O servico oferecido pelos restaurantes é considerado parte do estilo de vida da populacdo e contribui
para a empregabilidade e crescimento econdmico dos paises. A lideranca é uma variavel que
influencia tanto os resultados organizacionais positivos quanto 0s negativos. O objetivo desta Revisdo
Sistematica foi identificar as principais variaveis organizacionais que a lideranca influencia em
restaurantes. Os autores desenvolveram estratégias de busca especificas para as bases de dados
PsyclInfo, Pubmed, Web of Science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell, Google Scholar, ProQuest Global
e BDLTD. Os autores avaliaram a qualidade metodolégica dos estudos incluidos usando MASTARI.
Foram analisados 81 estudos, 75 estudos utilizaram dados quantitativos e seis estudos qualitativos,
entre 1996 e 2020. Os estilos de lideranca que apresentaram resultados mais favoraveis foram
Lideranga Transformacional (20,9%), Intercdmbio Lider-Membro (14,8%), Supervisor Apoio (13,6%)
e Lideranca Servidora (11,1%), e os resultados organizacionais mais pesquisados associados a
lideranca foram Intencdo de Rotatividade e Rotatividade (31,9%), Comprometimento Organizacional
(22,2%), Desempenho no Trabalho (17,2%) e Satisfacdo no Trabalho (15,8%). As varidveis mais
investigadas nas pesquisas sobre lideranga em restaurantes foram focadas principalmente no liderado,
indicando que pesquisadores da area ainda veem a relacdo lider-liderado em restaurantes como o tema
de trabalho mais necessério, ao invés de variaveis de nivel organizacional.

Palavras-chave: Lideranca; Gestdo; Comportamento Organizacional; Restaurante; Servicos de
Alimentacdo; Revisdo Sistematica.

1. INTRODUCAO
A industria de restaurantes esta entre os setores de maior empregabilidade e
crescimento econdmico no mundo, sendo este servi¢o considerado um componente do estilo
de vida da populacdo atual de paises desenvolvidos (Smith, 2018; Sukhu et al., 2017). Por
outro lado, grande parte destes estabelecimentos possuem diversos problemas organizacionais
que pioram a qualidade do servico prestado e levam a uma consequente baixa na
lucratividade, que podem estar associados, direta ou indiretamente, & relacdo pouco

harmoniosa entre funcionarios e lideres dessas organizacdes (Diego Bufquin et al., 2017).

Segundo a National Restaurant Association, as vendas da industria de restaurantes nos
Estados Unidos chegaram a marca de $659 bilhdes e contou com 12,5 milhdes de
funcionarios ao final do ano de 2020. Apesar da importancia desses nimeros, eles ainda sdo
inferiores ao esperado, dada as baixas na economia deste setor em virtude da situacdo de
pandemia do Covid-19 (National Restaurant Association, 2021). Com a queda das compras

por parte dos consumidores, 0s restaurantes precisam se tornar mais conscientes para reter e
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ganhar clientes. Neste sentido, a qualidade do servico, que € principalmente uma funcdo do
desempenho dos funcionarios, se torna um diferencial neste setor (Mathe & Slevitch, 2013b).

Entre as variaveis influentes no desempenho dos funcionarios, destaca-se a Lideranca.
Aos gerentes de restaurantes cabe grande parte da tomada de decisdo em relacdo aos recursos
humanos e, consequentemente, a oportunidade de melhorar a qualidade do servico, a
satisfacdo do cliente e 0 aumento do desempenho financeiro geral da unidade. Por outro lado,
a Lideranca também tem a capacidade de afetar desfavoravelmente o Clima Organizacional, a
Satisfacdo no Trabalho, as Intencdo de Rotatividade dos funcionéarios e, em sequéncia, 0s
custos relacionados as altas taxas de Rotatividade - uma caracteristica negativa marcante deste
setor (Burke, 2017; Department of Labor, 2020).

Os estudos sobre Lideranga utilizam uma teoria como base para analisar o
desempenho ou caracteristicas que diferenciam um determinado estilo de liderar (ex.:
Lideranca Transformacional, Lideranca Carismatica, Lideranca Servidora), ou exploram um
aspecto do lider (ex.: Confianca no Lider, Inteligéncia Emocional do Lider, ou Justica
Interpessoal do Lider) (Lord et al., 2017). Os estudos sobre os diferentes tipos de Liderancga
exercida nas varias organizacbes mostram como a forma de trabalho dos lideres parece ser
significativa no Desempenho Organizacional (Folmar, 2021a; Huang et al., 2012; Powell,
2017).

Na revisdo de Yahaya & Ebrahim (2016), foi verificado que o estilo de Lideranca
parece ser um antecedente do Comprometimento Organizacional, segundo evidéncias
empiricas de um nimero expressivo de estudos. E que, por sua vez, 0 Comprometimento esta
relacionado aos varios resultados organizacionais favoraveis, como Desempenho
Organizacional, Satisfacdo no Trabalho, Motivacdo e Comportamento de Cidadania

Organizacional (OCB).

No estudo de Sun & Wang (2017), realizado com funcionarios de instituicdes publicas
de ensino, a Lideranca Transformacional foi associada a menor intencdo de deixar a
organizacdo e, consequente, menor taxa de Rotatividade real, além de favorecer a cultura
colaborativa da instituicio. Em contrapartida, o estilo de lideranca Laissez Faire foi
positivamente relacionada com a Intencdo de Rotatividade do empregado ou Rotatividade
Antecipada nos estudos de Sajid Masood et al. (2020) e de Pishgooie et al. (2019), com

amostras de professores de universidade e enfermeiros, respectivamente.
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Entretanto, é necessario um olhar sobre a Lideranca especificamente para o setor de
restaurantes, pois este servico conta com caracteristicas e dificuldades proprias, como a
grande diferenca de nivel de escolaridade e de idade entre os funcionarios da equipe, um
ambiente de trabalho com varios desconfortos (temperatura mais elevada, ruidos, atividades
com risco de injdria), salarios mais baixos para a maioria da médo de obra, pressdo do tempo
para entrega das refeicOes, entre outras circunstancias que desafiam constantemente

funcionarios e lideres (Huang et al., 2012; Jahangiri et al., 2019; Jayaraman et al., 2011).

Assim, esta Revisdo Sistematica tem o objetivo de identificar as principais variaveis
organizacionais influenciaveis pela Lideranca no contexto de restaurantes, caracteristicas e
teorias de Lideranca mais exploradas neste setor. Portanto, a pergunta de pesquisa foi: “A
influéncia da Lideranca em restaurantes esta relacionada a quais efeitos/desfechos/varidveis

organizacionais?”’.

Tal revisdo podera auxiliar pesquisadores e gestores a compreenderem melhor o papel
da lideranca nos restaurantes bem como os efeitos da influéncia dos lideres no servico
oferecido, a fim de fornecer suporte para a construcdo de estratégias que visem aprimorar a

qualidade do servico neste setor.
2. METODO

Esta revisdo sistematica foi elaborada de acordo com os itens do relatorio para
revisdes sistematicas e metanalises (PRISMA) e o Checklist (Moher et al., 2009). Nenhum
registro de protocolo no PROSPERO foi necessario, pois a plataforma ndo se destina a
revisbes que tenham Liderancaou servigos de alimentacdo como principal assunto de

pesquisa. Para auxiliar a formulacdo da pergunta de pesquisa o acrdonimo PECO (Populacéo,

Exposicdo, Comparacdo/ Controle, Outcome) foi utilizado nesta revisdo, sendo: Populacdo

lideres formais, Exposicdo = trabalhar em restaurantes, Controle = ndo h4, Outcome
consequéncias organizacionais por influéncia do estilo de Lideranca exercido. Também foram
listadas 17 categorias de variaveis de Comportamento Organizacional possiveis de serem

encontradas relacionadas a lideranca.
2.1 Critérios de incluséo e excluséo

Como critérios de inclusdo foram utilizados estudos que avaliaram a influéncia de
lideres de restaurantes nas variaveis organizacionais destes estabelecimentos. N&o houve
restricdo quanto ao idioma e tempo de estudo. Apenas estudos de simulacdo experimental e

guase-experimentais foram excluidos.
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Foram aplicados como critérios de exclusdo: (1) comentérios, cartas, conferéncia,
revisao, resumos, comunicacoes e livros; (2) estudos apenas de validacdo de instrumentos de
medidas psicométricas (3) estudos que ndo foram feitos apenas em restaurantes; (4) Estudos

que ndo apresentaram a Lideranca como uma varidvel influenciadora no desfecho.
2.2 Fontes de informacéo

As buscas foram realizadas de forma individual e detalhada para cada uma das
seguintes bases de dados: PsycInfo, Pubmed, Web of science, Scopus, Embase, Lilacs, Spell.
Também foi realizada uma da literatura cinzenta no Google Scholar, ProQuest Global e
BDTD (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e DissertacGes). Todas as buscas foram

realizadas no dia 18 de novembro de 2020.
2.3 Estratégia de busca

As combinagOes apropriadas de truncamento e palavras chaves foram selecionadas e
adaptadas para a pesquisa em cada banco de dados (Apéndice 1). Para auxiliar na selegéo e
exclusdo dos artigos duplicados foi utilizado o software Rayyan desenvolvido pelo QCRI
(Qatar Computing Research Institute) e todas as referéncias foram gerenciadas pelo Mendeley

Desktop.
2.4 Selecdo do estudo

A selecdo foi realizada em duas fases. Na fase 1, dois revisores (MDV, CRNL)
revisaram independentemente os titulos e resumos de todas as referéncias identificadas nos
bancos de dados. Artigos que ndo atendiam aos critérios de elegibilidade foram descartados.
Na fase 2, os mesmos revisores (MDV, CRNL) aplicaram os critérios de elegibilidade aos
textos completos dos artigos selecionados. Em casos discordancia, nas duas fases o assunto
foi discutido até obter um consenso entre os dois revisores. Em situa¢des em que ndo houve
consenso, um terceiro revisor (RCCAA) tomou a decisdo final. A selecdo final foi sempre
com base no texto completo da publicacdo. Os dados foram extraidos por dois revisores
(MDV, CRNL).

2.5 Processo de coleta de dados

As seguintes caracteristicas foram coletadas dos artigos selecionados: autores e ano de
publicacdo, pais da pesquisa, tamanho da amostra, tipo de estudo, nimero e tipo de
estabelecimentos, nimero, cargo e género dos lideres, numero, cargo e anos de estudo dos

liderados, género, idade e tempo de trabalho no estabelecimento dos liderados, teoria ou
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aspecto da Lideranca avaliado, instrumento de avaliacdo de Lideranca, variaveis de desfechos
organizacionais relacionados a Lideranca, instrumentos utilizados para medir tais variveis,
resultados principais e limitagdes do estudo. Todos estes dados foram sintetizados por dois
revisores (MDV, CRL), em uma tabela padronizada. Para garantir consisténcia entre
revisores, exercicios de calibracdo foram realizados antes de iniciar a revisdo. Revisores
resolveram desacordos por discussdo, e o terceiro autor (RCCAA) julgou os desacordos

quando néo resolvidos.

Os critérios de qualidade foram sintetizados utilizando o Assessment Instrument
(MASTARI) e o protocolo do Joanna Briggs Institute para avaliacdo do risco de viés nos
artigos. O instrumento de avaliacdo de risco de viés para estudos transversais quantitativos

incluiu oito questdes, sendo estas:

9) Os critérios de inclusdo na amostra foram claramente definidos?

10) Os sujeitos do estudo e o ambiente foram descritos em detalhes?

11) A exposicdo foi medida de forma valida e confiavel?

12) Foram usados critérios objetivos e padronizados para a medicao da condi¢cdo?
13) Foram identificados fatores de confuséo?

14) Foram estabelecidas estratégias para lidar com fatores de confusdo?

15) Os resultados foram medidos de forma valida e confiavel?

16) Foi usada uma andlise estatistica apropriada?
Ja para os estudos qualitativos, as questdes aplicadas para avaliacdo do risco de viés foram:

11) H& congruéncia entre a perspectiva filoséfica declarada e a metodologia de pesquisa?

12) Ha congruéncia entre a metodologia de pesquisa e a questdo ou objetivos da pesquisa?

13) Ha congruéncia entre a metodologia de pesquisa e 0s métodos usados para coletar
dados?

14) Existe congruéncia entre a metodologia de pesquisa e a representacdo e analise dos
dados?

15) Existe congruéncia entre a metodologia da pesquisa e a interpretagdo dos resultados?

16) Existe uma afirmacao que localiza o pesquisador cultural ou teoricamente?

17) A influéncia do pesquisador na pesquisa e vice-versa é abordada?

18) Os participantes e suas vozes estdo adequadamente representados?

19) A pesquisa é ética de acordo com os critérios atuais ou, para estudos recentes, e ha

evidéncias de aprovacao ética por 6rgao competente?
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20) As conclusdes tiradas no relatério de pesquisa fluem da andlise ou interpretacdo dos

dados?

Apos a andlise, o risco de viés foi categorizado como “Alto” quando o estudo atingiu
até 49% de pontuacdo “sim”; “Moderado” quando o estudo atingiu 50-69% de pontuacéo

“sim”; “Baixo” quando o estudo atingiu mais de 70% de pontuacdo “sim”.

Para facilitar a exibicdo das principais teorias e caracteristicas de Lideranca abordadas
nos estudos, bem como os principais desfechos organizacionais avaliados, utilizou-se a

ferramenta WordCloud® para destacar as variaveis mais mencionadas.
3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicialmente, foram encontrados 3172 artigos nas dez bases de dados eletrdnicas. Apds
a remocdo de duplicatas, os titulos e resumos, 2102 artigos foram selecionados e lidos. Apos a
leitura dos resumos, 107 estudos relevantes foram selecionados para leitura do texto
completo. Registros de dois estudos foram selecionados da lista de referéncia de artigos
completos. Os revisores excluiram 26 artigos ap6s a leitura completa, pois: 15 deles foram
estudos realizados em diversos setores de hotéis, sem separacdo de dados do restaurante; 6
ndo avaliaram ou relacionaram a Lideranca aos desfechos organizacionais; 4 foram realizados
em organizagOes diferentes, sem separacdo de dados dos restaurantes; e 1 foi um estudo de
validagdo de instrumento, que ndo avaliou desfechos organizacionais. Ao final, 81 estudos
preencheram os critérios de inclusdo e foram considerados para esta revisdo sistematica. A

Figura 1 mostra o fluxograma do processo de identificacdo, triagem e incluséo dos estudos.

Records removed before
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Duplicate records removed(n
= 815)
Records marked as ineligible
by automation tools (n = 255)
Records removed for other
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Databases (n = 10)
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!

Records screened Records excluded**
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(n = 2102) (n =95)
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v
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Studies included in this review
(n=81)
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Figura 1. Fluxograma de critérios de pesquisa e sele¢do. Adaptado de PRISMA.
3.1 Caracteristicas dos estudos

Os estudos selecionados para esta revisdo foram realizados nos seguintes paises:
Estados Unidos da América (n = 42), China (n = 13), Coreia (n = 5), Canada (n = 2), Filipinas
(n = 2), Gana (n = 2), india (n = 2), Reino Unido (n = 2), Turquia (n = 2), Australia (n = 1),
Espanha (n = 1), Indonésia (n = 1), Israel (n = 1), Malé&sia (n = 1), México (n = 1), Noruega (n
= 1), Suécia (n = 1), Trinidade e Tobago (n = 1). A grande maioria dos estudos incluidos foi
publicado em inglés (n = 80) e apenas 1 estudo em espanhol. O intervalo de datas dos estudos
incluidos foi entre 1996 e 2020. 75 estudos utilizaram dados quantitativos e 6 estudos dados
qualitativos (Tabela 1 e Tabela 2).

Os 81 estudos incluidos foram realizados em 18 paises diferentes. O pais que
apresentou o maior numero de estudos foi os Estados Unidos da América (51,2%, n = 42),
seguido de paises do continente asiatico (China e Coreia, com 22,2%, n = 18). Paises da
Europa, Oceania, Africa e América Central estiveram incluidos nesta pesquisa. A América do
Sul ndo contribuiu com estudos para esta revisdo. Este resultado é condizente com a producédo
cientifica de Lideran¢a nos ultimos anos que aponta os EUA como o pais com maior nimero
de publicagdes (60,3%) e Ameérica Central e do Sul com a menor contribuicdo (0,8%)
(Gardner et al., 2020). Este resultado reforca a importancia de estimular producdes cientificas

com a tematica de Lideranca em paises sul-americanos.

O tamanho da amostra utilizada nos estudos quantitativos variou de 31 (Folmar,
2021a) a 5200 respondentes (McClean et al., 2013), e 0 nimero de estabelecimentos variou de
1 (Babin & Boles, 1996) a 265 (Piong, 2016), sendo que 16 estudos ndo deixaram claro a
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quantidade de restaurantes avaliados na pesquisa. Em relacdo aos estudos qualitativos, o
namero de participantes variou de 4 (Miller, 2017; Smith, 2018) a 18 (C. E. Yang et al.,
2020), e o numero de estabelecimentos investigados variou de 1 (Carter & Baghurst, 2014;
Stallworth, 2020) a 5 (Hyman, 2020) (Tabelas 1 e 2). Diferentes tipos de estabelecimentos
foram incluidos na pesquisa: restaurantes de fast food, restaurantes de franquias, casual dining
e de hotéis estiveram entre 0os mais citados. 70,4% (n = 57) dos artigos fizeram a coleta de
dados em apenas um tipo de restaurante, 14,8% (n = 12) utilizaram dados de mais de um tipo
de restaurante, ¢ 14,8% (n = 12) informaram apenas que a coleta foi feita em “restaurantes”,

mas ndo citaram o tipo de servigo.

Dos 81 estudos, 71,9% (n = 59) relataram que os lideres eram gerentes ou supervisores
dos restaurantes, 4,9% (n = 4) incluiram os proprietarios dos estabelecimentos como lideres e
2,4% (n = 2) citaram chefs de cozinha. Apenas 1 estudo citou o nutricionista como lider e

19,5% (n = 15) ndo informaram o cargo dos lideres do estudo.

Em relacdo ao género do lider, 77,7% (n = 63) dos estudos ndo informaram este dado
ou informaram dos respondentes em geral (lideres, liderados, clientes), sem separar 0s dados.
Apenas 18 estudos expuseram claramente esta informacéo, dos quais 14 relataram a maioria
dos lideres ser do género masculino, e 4 maioria feminina. A meta-analise de Badura et al.
(2018) revelou que embora ao longo do tempo a grandeza das diferencas de género na
emergéncia de lideranca tenha diminuido, as mulheres ainda sdo, em geral, menos propensas a

emergir como lideres em relagdo aos homens.

Dos 18 estudos que expuseram a informacdo de género do lider, apenas um
(Langhorn, 2004) fez alguma relacdo da diferenca de género com o0s resultados
organizacionais, relatando que os restaurantes que tinham mulheres como lideres gerais eram
mais lucrativos (22,3% de crescimento do lucro) do que seus colegas do sexo masculino

(11,4%), entretanto essa diferenca ndo foi significativa (p = 0,06).

Segundo a revisdo de Shen & Joseph (2021), a literatura sobre género e lideranca
permanece fragmentada e incompleta, necessitando de mais estudos que enfatizem as nuances
da variavel critério lideranca sobre o papel do género. Logo, a pesquisa nessa area poderia se
beneficiar de dados mais expressivos de estudos em restaurantes, a fim de esclarecer e inspirar
novas abordagens tedricas sobre a complexa relacdo género-lideranca, principalmente pelo
fato de que o género parece ser um dado negligenciado pela maioria das publicacfes neste
contexto de trabalho.
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No tocante as caracteristicas dos liderados, 52,1% dos estudos ndo informaram os
cargos dos liderados, mas dos estudos que informaram os cargos: 80% relataram cargos de
linha de frente (garcom, recepcionista, caixa, maitre, bartender, limpeza,), 37,5% de
manipuladores de alimentos (cozinheiros, auxiliares de cozinha, chefs de cozinha), 12,5%
subgerentes ou gerentes em treinamento, e 10% do setor administrativo. E possivel observar
que a influéncia da lideranca em relacdo a diferenca de cargos no contexto de restaurantes
ainda é um tema a ser explorado em estudos futuros. Portanto, destacamos a importancia de

novas pesquisas que examinem a lideranca sob o aspecto dos diferentes cargos dos liderados.

Em relacdo ao género dos liderados, 75,6% dos estudos informaram este dado, sendo
que apenas em 33,8% o género masculino foi maioria em relacdo ao feminino (66,2%). Este
dado corrobora com o aumento consideravel do nimero de mulheres que trabalham na
indUstria de restaurantes observado nas ultimas trés décadas nos Estados Unidos da América
(Department of Labor, 2020).

O género do liderado parece ter uma influéncia importante na percepcdo do mesmo em
relacdo as caracteristicas da Lideranca (Gatling et al., 2020; Zhang, 2013). O estudo de
Gatling et al. (2020) revelou que as mulheres sdo mais sensiveis a percepcdo de
comportamento de integridade decretada do lider, e que as lideradas tém maior probabilidade
de confiar em lideres que promovem um alto nivel de comportamento de integridade,
comparado aos seguidores do género masculino. Assim, a diferenca de percepcdo de
Liderangade acordo com o género dos liderados nos restaurantes pode ser alvo de pesquisas
futuras, dado o crescimento de mulheres na forca de trabalho deste setor (Department of
Labor, 2020).

3.2 Prevaléncia de teorias de Lideranca

Em relacdo as teorias de Lideranca utilizadas nos estudos desta revisdo, as mais
abordadas foram: Lideranga Transformacional (20,9%, n = 17), Leader-Member Exchange —
LMX (14,8%, n = 12), Suporte do Supervisor (13,6%, n = 11), Lideranca Servidora (11,1%, n

=9), e Lideranca Transacional (7,4%, n = 6).

Estes resultados tiveram algumas semelhangas em relacdo aos encontrados na revisao
de Gardner et al. (2020) sobre a producéo cientifica de Lideranca na ultima década na The
Leadership Quaterly, com a Teoria de Lideranca Transformacional em primeiro lugar das

pesquisas. A LMX também ficou entre as cinco mais pesquisadas na Gltima década, mas a
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teoria de Suporte do Supervisor ndo foi localizada (pode ter sido incluida em alguma
categoria especifica) e a Lideranca Servidora esteve em 26° lugar.

Os instrumentos mais utilizados para avaliar a Lideranca nos restaurantes foram: 1.
Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ, em diferentes versdes, originalmente de (Bass
& Avolio, 1990); 2. Leader-Member Exchange — LMX, em diferentes versdes, originalmente
de (Graen et al., 1982); 3. Servant Leadership Scale de (Ehrhart, 2004); 4. Escalas construidas
pelos proprios autores dos artigos (Ballesteros & de Saa, 2012; Inelmen, 2009; McClean et
al., 2013; Ziegert, 2005). Outras escalas citadas foram: Work Environment Scale (Moos,
1981), Influence Behavior Questionnare (Yukl & Falbec, 1990), Ethical Leadership Scale
(Brown et al., 2005), Authentic Leadership Scale (Avolio et al., 2007) entre outras, além de
instrumentos sem nomenclatura e cujos nomes dos autores sdo citados (ex.: Eisenberger,
2002; Tepper, 2000; Chen, 2006). A Tabela 3 apresenta os dados de evidéncia de validacéao

das principais escalas utilizadas nos estudos desta revisao:

Tabela 3. Valores de consisténcia interna dos instrumentos de lideranga mais utilizados nos estudos

incluidos.

Instrumento Estudos que o utilizaram Consisténcia interna
encontrada no estudo

Barling, J.; Loughlin, C.; Kelloway, E. K. | (10 itens selecionados do MLQ
(2002) original para compor o fator
Transformacional)

Transformational: oo = 0,91

Dartey-Baah, K. ; Addo, S.A. (2018) (MLQ 5x Short form)
Transformational: oo = 0,87

Transactional: o= 0,83

Dartey-Baah, K. ; Anlesinya, A.; Lamptey, | (MLQ 5% Short form)

Multifactor Leadership Y. (2019) Transformational: o = 0,94

Questionnaire — MLQ

(Bass & Avolio, 1990) Transactional: a. = 0,61

Detert, J. R.; Burris, E. R. (2007) (5 itens selecionados do MLQ
original para compor o fator
Transformacional)

Transformational: o= 0,91

Folmar, J. A. (2020) Né&o diz

Hofmann, D. A. ; Jones, L. M. (2005) (MLQ 5x Short form)
Transformational: o = 0,97

Transactional: o= 0,79
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Passive leadership: o = 0,89

Ko, W. H.; Kang, H. Y. (2019)

(5 itens selecionados do MLQ
original para compor o fator
Transformacional)

Transformational: o = 0,88

Jacques, P. H.; Garger, J.; Lee, K.; Ko, J.
(2015)

(7 itens extraidos do MLQ
original para avaliar 2 fatores)

Extra effort (3 itens): o= 0,72

Leader effectiveness (4 items): a
=0,77

Lee, J. E. etal. (2013)

(3 itens selecionados do MLQ
original para compor o fator
Transformacioal)

Transformational: o= 0,92

Molina, J.; Pérez, A.; Lopez, H. (2016)

Nao diz

Mtairek, M. (2013)

Nao diz

Leader-Member
Exchange — LMX
(Graen, et al., 1982)

Cha, J. and Borchgrevink, C.P. (2018)

(LMX-5 Scale)

a=0,85

Collins, M. (2007)

(LMX-7 Scale)

o =0,89

Collins, M. (2010)

(LMX-7 Scale)

a=091

Kim, B. P.; George, R. T. (2005)

a=0,90

Medler-Liraz (2014)

(LMX-7 Scale)

a=0,90

Reynolds, D. (2002)

(LMX-7 Scale)

a=0,92

Yoon, M. H.; Yoon, D. J. (2019)

(LMX-7 Scale)

a=0,89
Leader-Member Farrell, M. A.; Oczkowski, E. (2012) 0=0,92
Exchange — LMX (Liden
and Maslyn, 1998) Liao, Chenwei ; Wayne, Sandy J ; Liden, | a=10,92
Robert C ; Meuser, Jeremy D. (2016)
Mardanov, I. T.; Maertz, C. P.; Sterrett, J. | a=0,88

L. (2008)

196



Servant LiderangaScale
de Ehrhart, (2004)

Jang, J. (2013)

Escala de Ehrhart, (2004)

o=0,94

Jang, J. ; Kandampully, J. (2018)

Escala de Ehrhart, (2004)

o=0,828

Peng, J. C.; Chen, S.W. (2020)

Escala de Ehrhart, (2004)

o=0,95

Peng, J.C.; Jien, J. J.; Lin, J. (2016)

Escala de Ehrhart, (2004)

o=0,94

Work Environment
Scale (Moos, 1981)

Babin, B. J.; Boles, J. S. (1996)

oa=0,76

Influence Behavior
Questionnare  (Yukl &
Falbe, 1990)

Barbuto, J. E.; Scholl, R. W.; Hickox IlI, C.
F. ; Boulmetis, J. (2001)

Valor de a variou de 0,73 a 0,90
entre os 9 fatores da escala

Ethical LiderangaScale
(Brown et al., 2005)

Detert, J. R. ; Trevifio, L. K. ; Burris, E. R.; | a=0,89
Andiappan, M. (2007)
Tang, G. et al. (2014) a=10,91

Authentic
LiderancaScale (Avolio,
Gardner, & Walumbwa,
2007)

Jacques, P. H.; Garger, J.; Lee, K.; Ko, J.
(2015)

Valor de a variou de 0,74 a 0,81
entre os 4 fatores da escala

Escalas construidas
pelos préprios autores
dos estudos

Ballesteros, De Saé (2012)

Suporte do Supervisor

a=0,876
Inelmen (2009) Trust in Supervisor Scale
a=0,76
McClean, Burris e Detert (2013) Unit  managerial access to

organizational resources

a=0,93

Ziegert (2005)

Valor de a variou de 0,78 a 0,96
entre os fatores das escalas

Conforme observado na Tabela 3, os instrumentos escolhidos majoritariamente

apresentaram valores de consisténcia interna considerados, convencionalmente, satisfatorios

(o> 0,6), e alguns até valores superiores a 0,9, o que vem sendo discutido como indicativo de

redundancia dos itens e/ou tamanho inadequado do teste (Tavakol & Dennick, 2011; Vaske et

al., 2017). Embora as escalas utilizadas pelos estudos apresentem evidéncias de validacao, é
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notdvel o volume de diferentes instrumentos identificados nas pesquisas de lideranca em

restaurantes.

A grande amplitude de teorias e instrumentos de lideranca evidencia o alto esforgo
tedrico do campo, mas também levanta preocupacdes sobre a proliferacdo desnecessaria de
construcdes que se sobrepbem e nem sempre agregam valor as teorias pré-existentes. O
excesso de teorias e de instrumentos disponiveis pode ameacar 0 conhecimento tedrico e
pratico no campo, e acaba por impedir uma analise completa do construto em uma revisao,
como uma metandlise (Banks et al., 2018). A Figura 2 exibe a amplitude de teorias de

Lideranca utilizadas nos estudos em restaurantes.
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Figura 2. WordCloud® das teorias de Liderangamais utilizadas nos estudos em restaurantes.
a. Prevaléncia de desfechos organizacionais relacionados a Lideranca

Mais de 100 variaveis organizacionais diferentes foram avaliadas nos estudos de
Lideranca em restaurantes. As mais investigadas nos estudos foram: Comprometimento
Organizacional (22,2%, n = 18), Intencdo de Rotatividade (18,5%, n = 15), Work
Performance (17,2%, n = 14), Satisfacdo no Trabalho (15,8%, n = 13), e Rotatividade (13,4%,
n =11). A Figura 3 apresenta as variaveis de desfecho abordadas nos estudos.
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Figura 3. WordCloud® das variaveis organizacionais de desfecho mais investigadas nos estudos de
Liderangaem restaurantes.

b. Lideranga e Comprometimento Organizacional em restaurantes

O Comprometimento Organizacional foi uma das variaveis de desfecho mais avaliadas
nos estudos de Liderancaem restaurantes. Ela se refere ao vinculo entre o individuo e a
organizacdo, e prevé um relacionamento estavel e duradouro entre ambos, contribuindo com o
sucesso da organizacdo (Cooper-Hakim, A. Viswesvaran, 2005). Entre os resultados
encontrados nas pesquisas, destaca-se a relacdo positiva entre o Suporte do Supervisor e 0
Commitment dos liderados (p < ,05) (Cho & Johanson, 2008), tendo o Comprometimento
Organizacional um papel mediador entre Liderancae Intention to leave or to stay dos
liderados(Ghazali et al., 2018; Jang & Kandampully, 2018; Tews et al., 2019), e que o
Comprometimento  Organizacional Afetivo foi negativamente e significativamente

correlacionado a Inteng@o de Rotatividade (y = —.42, p <.01) (Jang & Kandampully, 2018).

Além disso, também foi encontrada relacéo positiva e significativa entre a Satisfaction
do liderado com o Comprometimento Organizacional (B = .78, p < .01) a partir da Leader
Emporwering Behaviors (LEB), e consequente maior satisfagio dos clientes do
estabelecimento (Namasivayam et al., 2014). Ainda sobre o atendimento ao cliente, foi
observado que o Team Commitment mediou a relacdo entre a LMX e 0s customer service

behaviors (Yoon & Yoon, 2019). Por fim, o estudo de (Piong, 2016) concluiu que a Servant
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Liderangapode permitir que restaurantes aumentem o Comprometimento Organizacional de

seus funcionarios.

Segundo a revisdo de Yahaya & Ebrahim (2016), a literatura evidencia que a lideranca
¢ um antecedente do Comprometimento Organizacional dos liderados, e que, por sua vez,
influencia 0 Desempenho no Trabalho. Os liderados que trabalham sob uma lideranca
consultiva ou participativa sdo mais comprometidos com a organizagdo, mais satisfeitos com

seus empregos e apresentam melhor desempenho no trabalho (Yousaf et al., 2018).

Assim, os resultados dos estudos de lideranca em restaurantes confirmam os achados
de pesquisas anteriores sobre a antecedéncia da lideranca sobre o Comprometimento
Organizacional, com relacdes significativas entre estas duas variaveis, além de que o
Comprometimento Organizacional assume funcdo mediadora entre lideranga e outros
desfechos organizacionais, como Intengcdes de Rotatividade, Satisfacdo no Trabalho dos

liderados e satisfacdo dos clientes.
c. Lideranca, Intencéo de Rotatividade e Rotatividade em restaurantes

Apesar de ambas abordarem a troca de funcionarios, a Intencdo de Rotatividade e a
Rotatividade sdo variaveis diferentes, visto que a primeira se refere a uma disposicao do
funcionario ainda ndo efetivada e a segunda ao ato em si de deixar a organizacdo. Entretanto,
0 estudo de Purba et al. (2016), incluido nesta revisdo, constatou que as Intences de
Rotatividade de funcionarios de restaurantes foram positivamente e significativamente

correlacionadas com a Rotatividade voluntéria real 15 meses depois (p < .01).

A Rotatividade é um dos principais problemas da industria de restaurantes que resulta
em perda de lucro para as organizacOes e criam desafios econdmicos para os paises (Burke,
2017). Ademais, a maior taxa de Rotatividade pode ser um sintoma de uma relacdo pouco
harmoniosa entre os liderados com a Lideranca, conforme demonstram alguns dos estudos

desta revisédo, apresentados a seguir.

Segundo os resultados de Bufquin et al. (2018), as Intengdes de Rotatividade foram
significativamente mais baixas quando os liderados avaliaram seus lideres como individuos
afetuosos e competentes (p <.001). A Confianga no Supervisor afetou significativamente a
qualidade das relacdes entre lideres e liderados (p < .01) (Purba et al., 2016), e foi
significativamente relacionada as vendas (t = 3.46, p < .01), lucros (t [1012.76, p < .05) e
marginalmente significativo para Rotatividade (t [J[1[11.63; p < .10) em restaurantes no

estudo de Davis et al. (2000). Além disso, o apoio e incentivo do lider para a diversdo no local
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de trabalho (o que inclui a adocdo de uma atitude empresarial relativamente casual e
proporcionando aos funcionarios a oportunidade de se divertirem no trabalho) parece ter um

impacto favoravel na reducdo da Rotatividade (Tews et al., 2013, 2014).

Entretanto, a Rotatividade e a Lideranca parecem nao ter uma relacdo de influéncia
direta nos restaurantes. O Suporte Emocional do Supervisor estava relacionado a Rotatividade
por meio do Comprometimento Organizacional Afetivo (Tews et al.,, 2019), e o
Comprometimento Organizacional Afetivo mediou totalmente a relacdo entre a percepgédo do
funcionario sobre a Servant Liderancae a Intencdo de Rotatividade (Jang & Kandampully,
2018). O estudo de (Tang et al., 2015) mostrou um efeito mediador significativo da
Congruéncia de Valores de lider-liderado na relagdo entre a Lideranca Etica e a intencdo de
sair dos funcionarios (z = —2.39, p <.05), e no estudo de (Michael D Collins, 2010) o impacto
da LMX na Intencdo de Rotatividade foi mediada pelo cumprimento do Contrato Psicologico

pela empresa.

Cabe ainda destacar que alguns estudos ndo identificaram relacdo entre a Lideranca e a
Rotatividade. No estudo de Guchait et al. (2015), o Comprometimento Organizacional foi
considerado o mais influente tanto para a Intengéo de sair quanto para a Intencéo de ficar, e
ndo houve relacéo significativa entre o Suporte do Supervisor e a Intencédo de sair ou de ficar
no emprego. Na amostra de Burke (2017), também ndo houve relacdo significativa entre a

Inteligéncia Emocional do Lider e as taxas de Rotatividade de funcionarios.
d. Lideranca e Desempenho no trabalho em restaurantes

O Desempenho Organizacional é talvez uma das variaveis de maior interesse dos
administradores e proprietarios de restaurantes visto que os clientes vao julgar a qualidade do
estabelecimento por meio do servico prestado pelos funcionéarios. Portanto, como o0s
funcionarios estdo em contato direto com os clientes, eles podem influenciar a satisfacdo do

cliente, sua lealdade e, consequentemente, a lucratividade da empresa (S.-M. Lee et al., 2016).

No estudo de Lee et al. (2016), a Lideranca Autentica teve efeitos positivos e
significativos na Confianca no Lider (coefficient = 0.667, p < .01) e no Desempenho no
Trabalho (coefficient = 0.307, p < 0.01) dos liderados, mas ndo afetou a ldentificacdo
Organizacional. Mas a Identificacdo Organizacional afetou significativamente o Desempenho
no Trabalho (coefficient = 0.243, p < 0.05) e a Lealdade do Empregado (coefficient =0.298, p

< 0.01), sendo um mediador completo entre ambos. J& nos resultados de (J.-C. Peng & Chen,

201



2020), o Preocupacdo com o Clima e Engajamento no Trabalho mediou a relagcdo entre a
Lideranca Servidora e o Desempenho no Trabalho dos funcionarios da linha de frente.

Ainda sobre as variaveis mediadoras entre Lideranca e Desempenho no Trabalho, o
compartilhamento de conhecimento e Coesdo do time, respectivamente, mediou a relacao
entre 0 Empoderamento da Lideranca e o Desempenho do Time, no estudo de (Tung &
Chang, 2011), e a Habilidades Politicas do Lider foi positivamente e significativamente
relacionada ao Desempenho do Time (r = 0.14, p < 0.05) e a Coesdo do Time (r = 0.13, p <
0.05) na amostra de (F. Yang & Zhang, 2014).

Logo, é possivel observar que os estudos em restaurantes sobre a influéncia da
Lideranca no desempenho dos funcionarios geralmente consideram alguma outra variavel
como mediadora. Este resultado corresponde aos achados da revisdo meta-analitica de (Martin
et al., 2016), que verificou que trust, Satisfacdo no Trabalho, motivacéo, e empoderamento

medeiam os efeitos entre a LMX e o Desempenho Organizacional.
e. Lideranca e Satisfacdo no Trabalho em restaurantes

A Satisfacdo no Trabalho pode ser definida como um estado emocional prazeroso ou
positivo resultante do trabalho ou das experiéncias de trabalho de alguém (Locke, 1976). A
satisfacdo do funcionario no trabalho é um fator importante para a retencdo de clientes e o
sucesso do estabelecimento. A préatica da lideranca é considerada uma variavel relevante no
Satisfacdo no Trabalho, dada a sua influéncia sob os diversos aspectos de trabalho dos
liderados (Hancer & George, 2003).

Alguns estudos enfatizaram como a qualidade da relacao entre lider-liderado foi capaz
de prever significativamente e positivamente a satisfacdo do funcionario (Collins, 2007;
Folmar, 2021b), e que uma correlacdo positiva significativa foi encontrada entre a Eficacia do
Lider e a Satisfagdo no Trabalho (f = 0.19; p < .01) (Jacques et al., 2015). No estudo de Han,
Kim e Kang (2017), os achados indicam que a Inteligéncia Emocional do Lider e Suporte tém
relacdo positiva significativa na satisfacdo dos funcionarios no trabalho (p < .01) e ainda
levam a altos niveis de desempenho do servico. Langhorn e Steve (2004) também
encontraram relacdo positiva entre alguns fatores da inteligéncia emocional dos lideres com a
satisfacdo da equipe (p =,101) lucro da unidade (p = .003; p =.042) e a satisfacdo dos clientes
(p =.004).

A Satisfacdo no Trabalho também foi apresentada como uma variavel mediadora em

alguns estudos. No estudo de Bufquin et al. (2018), a satisfagcdo no trabalho foi um mediador
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entre 0 comportamento afetuoso e competéncia dos lideres, e a Intengdo de Rotatividade dos
funcionérios. A satisfacdo no trabalho também foi mediadora entre empoderamento do lider e

maior satisfacdo do cliente (Namasivayam et al., 2014).

Outra revisdo sistematica no contexto de enfermeiros sobre lideranca e Satisfacdo no
Trabalho identificou que 88% dos estudos incluidos mostraram uma correlacdo significativa
entre o estilo de lideranca e a satisfagdo no trabalho, tendo o estilo transformacional,
autentico, ressoante e servidora correlagdes positivas, enquanto que os estilos passive-
avoidant e laissez-faire apresentaram correlacfes negativas em todos os casos (Specchia et al.,
2021).

Nesta revisdo ndo foram encontradas correlacfes negativas entre estilos de lideranca e
Satisfacdo no Trabalho. Apenas no estudo de Mardanov et al. (2008) a satisfacdo com a
supervisao teve um fraco poder explicativo na satisfacdo geral no trabalho, ao contrario os

achados das demais pesquisas incluidas.
f. Resultados dos estudos qualitativos

Em relacdo aos dados qualitativos, serdo ressaltados alguns resultados das pesquisas
incluidas. No estudo de (Carter & Baghurst, 2014), as entrevistas e grupos focais culminaram
na relevancia e na aplicacdo da Servant Liderancanos restaurantes. Foi discutido que a
Servant Liderancainfluencia positivamente o engagement dos funcionarios, ao mesmo tempo
em que contribui para a lealdade dos mesmos ao local de trabalho. Com base na servant-
leader experience (personal growth, relationships, and leading by example), os participantes
eram mais comprometidos, construiam relacionamentos de trabalho saudaveis e participavam

ativamente do cumprimento das metas organizacionais.

Os temas emergentes do estudo de Hyman (2020) incluiram consideration, knowledge
sharing, Effective Liderancapor meio do seu desenvolvimento e forte dindmica de trabalho em
equipe. Uma recomendacédo importante é de que os lideres devem se empenhar para reter seus
funcionarios esforcando-se para exercer a consideration e a willingness, a fim de evoluir seu
estilo gerencial para atender as necessidades da industria de restaurantes e de sua forca de
trabalho. Ja nos resultados de Stallworth (2020), a comunicagdo, o refor¢o positivo e o
treinamento foram os trés temas centrais das entrevistas semiestruturadas com lideres de
restaurantes. Uma recomendacdo importante para lideres de negocios na industria de
restaurantes de fast food € cultivar um ambiente de trabalho que promova a open

communication.
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O estudo de Miller (2017) que avaliou estratégias de capital humano e Rotatividade
em restaurantes levou ao surgimento de 4 temas: relaces de trabalho positivas com os
funcionarios, motivacdo dos funcionarios, incentivos dos funcionarios e selecdo de
funcionarios. As implicacdes incluem fornecer aos lideres organizacionais uma melhor
compreensdo das estratégias de capital humano para reduzir as intengdes de Rotatividade
voluntaria de funcionérios, a fim de contribuir para a mudanca social por meio da melhoria da
lucratividade organizacional, o que pode aumentar a vantagem competitiva e a
sustentabilidade econdmica de empresas neste setor nos Estados Unidos. Smith (2018)
destacou a importancia da implementacdo de estratégias bem-sucedidas pela Lideranca
Transformacional para reduzir a Rotatividade de funcionarios, o que pouparia as operacdes
comerciais e a lucratividade da degradacdo das interrupcdes operacionais devido ao

recrutamento frequente e a escassez de méo de obra.

Por fim, o estudo de Yang et al. (2020) identificou nove fontes de emocdes negativas
dos funcionéarios, relacionadas a Lideranca: workplace miscommunication, destructive
managerial leadership, kitchen trouble, poor task management, inadequate remuneration,
career development problems, conflicts with personal relationships, customer service
problems, and problems in leisure and health. Para os autores, estes resultados revelam que o
mecanismo que impulsiona as emogdes negativas dos funcionarios é muito mais complexo do
que as emocdes positivas, e que cabe aos lideres tentarem transformar algumas fontes de

emocao negativa em motivagoes positivas.

Observa-se que os estudos qualitativos de lideranca em restaurantes localizados foram
todos publicados na Ultima década (entre 2012 e 2020), o que mostra o recente interesse da
producdo cientifica no campo. Além disso, os estudos se baseiam em diferentes construtos de
lideranca e de desfechos organizacionais que, assim como nos achados quantitativos, pode
dificultar a construcdo solida de conhecimento de lideranca no contexto de restaurantes
(Bryman, 2004). Logo, recomenda-se que pesquisas qualitativas futuras aproveitem as
estruturas ja utilizadas por estes trabalhos pioneiros na area, a fim de ampliar e aprofundar as

descobertas.
g. Risco de viés

A analise de risco de viés dos estudos quantitativos (n = 75) resultou em: 53 estudos
com baixo risco (70,7%), 18 estudos com risco moderado (24%), e 4 com risco alto (5,3%).

Todos os estudos responderam a questdo principal e avaliaram a influéncia da Lideranca em
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restaurantes. Alguns estudos ndo responderam algumas perguntas do risco de viés por
deixarem as informagGes ndo téo claras, e, portanto, pontuaram mais no risco de viés (Tabela
3).

Tabela 3. Classificacdo e percentual do risco de viés dos estudos quantitativos

Author, year Risk of bias Risk Percentage
(%)
Babin & Boles (1996) Alto 375
Ballesteros & de Saa (2012) Moderado 50
Barbuto (2001) Baixo 75
Barling et al. (2002) Moderado 62,5
Bufquin et al. (2018) Baixo 75
Burke (2017) Moderado 50
Cha & Borchgrevink (2018) Baixo 75
Cho & Johanson (2008) Baixo 75
Cho et al. (2009) Baixo 75
Collins, M. (2007) Baixo 75
Collins (2010) Baixo 100
Dartey-Baah & Addo (2019) Baixo 100
Dartey-Baah et al. (2019) Baixo 100
Davis et al. (2000) Moderado 50
Detert & Burris (2007) Baixo 87,5
Detert et al. (2008) Baixo 87,5
Fang-guo (2013) Baixo 75
Farrell & Oczkowski (2012) Moderado 50
Folmar (2021) Moderado 62,5
Ghazali et al. (2018) Moderado 62,5
Gill et al. (2006) Moderado 62,5
Guchait et al. (2014) Baixo 100
Guchait et al. (2015) Moderado 62,5
Han et al. (2017) Baixo 87,5
Hofmann & Jones (2005) Baixo 87,5
Holm et al. (2015) Baixo 87,5
Hu et al. (2012) Baixo 100
Inelmen (2009) Baixo 100
Jaarsveld et al. (2021) Baixo 75
Jacques et al. (2015) Moderado 62,5
Jang (2013) Baixo 100
Jang & Kandampully (2018) Baixo 75
Jung et al. (2020) Moderado 62,5
Kao & Cheng (2017) Baixo 100
Kim & George (2005) Baixo 75
Kim et al. (2009) Moderado 62,5
Kluemper et al. (2019) Moderado 62,5
Ko & Kang (2019) Baixo 75
Langhorn (2004) Alto 37,5
Lee et al. (2013) Baixo 75
Lee et al. (2016) Baixo 75
Liao et al. (2017) Baixo 100
Liden et al. (2014) Baixo 75
Liu & Liu (2020) Baixo 100
Mardanov et al. (2008) Moderado 50
Mathe & Slevitch (2013) Baixo 87,5
Mathisen et al. (2012) Baixo 75
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McClean et al. (2013) Baixo 87,5
Medler-Liraz (2014) Baixo 100
Molina et al. (2016) Alto 37,5
Mostafa (2019) Baixo 87,5
Mtairek (2014) Moderado 62,5
Namasivayam et al. (2014) Baixo 100
Needham (2018) Moderado 62,5
Peng & Chen (2020) Baixo 100
Peng et al. (2016) Baixo 87,5
Piong (2016) Baixo 75

Pradhan & Jena (2019) Baixo 87,5
Purba et al. (2016) Baixo 87,5
Qiu et al. (2020) Baixo 100
Restubog et al. (2011) Baixo 87,5
Reynolds (2002) Moderado 62,5
Richmond (1997) Baixo 100
Steffensen (2020) Baixo 87,5
Su et al. (2019) Baixo 100
Susskind et al. (2007) Alto 37,5
Tang et al. (2015) Baixo 87,5
Tews et al. (2014) Baixo 87,5
Tews et al. (2013) Baixo 75

Tews et al. (2019) Baixo 100
Tung & Chang (2011) Baixo 75

Wallace et al. (2011) Baixo 75

Yang & Zhang (2014) Baixo 75

Yoon & Yoon (2019) Baixo 87,5
Ziegert (2005) Moderado 62,5

Em relacdo a analise de risco de viés dos estudos qualitativos, todos apresentaram

baixo risco de vies, e atenderam 100% as questdes do instrumento (Tabela 4).

Tabela 4. Avaliagdo de risco de viés dos estudos quantitativos resumida

Author, year Risk of bias Risk Percentage
(%)

Carter & Baghurst (2014) Baixo 100

Hyman (2020) Baixo 100

Miller (2017) Baixo 100

Smith (2018) Baixo 100

Stallworth (2020) Baixo 100

Yang et al. (2020) Baixo 100

4. CONCLUSAO E PESQUISAS FUTURAS
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Esta revisdo sistematica sobre lideranca em restaurantes identificou 81 estudos
publicados entre os anos de 1996 e 2020, com tamanho de amostra que variou de 31 a 5200
respondentes para os estudos quantitativos, e de 4 a 18 participantes nos estudos qualitativos.

A década mais produtiva dos estudos de lideranca em restaurantes foi entre 2010 e
2020, com 61 (75,3%) estudos publicados neste periodo, 18 (22,2%) estudos publicados na
década de 2000 a 2010, e apenas 2 (2,4%) estudos anteriores ao ano 2000. A producao
crescente dos estudos de lideranga em restaurantes corrobora com os achados da revisdo de
Gardner et al. (2020) sobre a producédo na The Leadership Quaterly na Gltima década.

Mais de 20 teorias diferentes de lideranca foram utilizadas nos estudos, sendo ainda
maior a amplitude dos instrumentos de avaliacdo de lideranca empregados, o que demonstra o
esforco tedrico do campo, mas dificulta uma analise completa do construto no contexto de
restaurantes.

Em suma, os resultados dos estudos sobre lideranca em restaurantes destacam,
principalmente, as relagdes significativas positivas entre as teorias de liderangca mais
utilizadas (Lideranca Transformacional, LMX, Suporte do Supervisor e Lideranca Servidora)
e os desfechos mais citados: Comprometimento Organizacional, Desempenho Organizacional,
e Satisfacdo no Trabalho, além de relacdo significativa negativa entre estes estilos de
lideranca e Intencédo de Rotatividade e Rotatividade.

As principais recomendacfes dos estudos pioneiros publicados na década de 1990
(Babin & Boles, 1996; Richmond, 1997) incluiram mudar o nivel de analise individual para
um nivel de analise organizacional, e explorar mais a relacdo entre funcionario-cliente. Tais
propostas sdo implementadas ao longo dos anos, conforme observado em diversos estudos da
ultima década (Farrell & Oczkowski, 2012; Han et al., 2017; Jang, 2013; Langhorn, 2004;
Liden et al., 2014; Liu & Liu, 2020; Mostafa, 2019; Peng & Chen, 2020; Su et al., 2019;
Jaarsveld et al., 2021), o que indica que a pesquisa de lideranca em restaurantes tem se

atentado as evolugdes e sugestdes do campo.

Porém, é pertinente notar que, todas as variaveis mais investigadas nas pesquisas
quantitativas sobre Lideranca em restaurantes tiveram como foco principal o liderado, e
nenhuma varidvel organizacional como vendas, lucro ou desempenho organizacional ocupou
0 topo dos desfechos pesquisados, sendo este resultado reforcado pelas pesquisas qualitativas.
Isto pode indicar que, os pesquisadores do campo ainda veem a relacdo lider-liderado em

restaurantes como sendo o tépico de trabalho de maior necessidade.
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A agenda de pesquisa futura sugerida pelos estudos publicados nos ultimos anos
inclui: aplicar a pesquisa em diferentes tipos de restaurantes (Bufquin et al., 2018; DiPietro et
al., 2019), desenvolver estudos longitudinais para explicar a causalidade entre os construtos
(Jang & Kandampully, 2018; Jung et al., 2020; Luo et al., 2019; Peng & Chen, 2020; Self et
al., 2020; Yoon & Yoon, 2019), mais pesquisas de andlise multinivel (Luo et al., 2019),
verificar as diferencas de avaliacdo de lideranca de acordo com o cargo ocupado pelo liderado
(Bufquin et al., 2018), investigar as razdes para os funcionarios permanecerem em Sseus
empregos nos restaurantes (DiPietro et al., 2019), examinar relacbes com outros tipos de
lideranca e desfechos organizacionais (Luo et al., 2019; Peng & Chen, 2020; Self et al., 2020;
Steffensen, 2020), analisar mais profundamente as razdes pelos altos valores de confiabilidade
dos instrumentos (a. > 0,9) (Mushtaq et al., 2019), aumentar o0 nimero da amostra e coletar
dados de diferentes fontes (Mushtaq et al., 2019; Qiu et al., 2020; Yoon & Yoon, 2019), entre

outras.

Além destas e de recomendacOes especificas de desenvolvimento das variaveis de
desfecho avaliadas, as pesquisas em geral sugerem aplicacdo do modelo de hipo6teses em
outros tipos de organizacGes (Jang, 2013; Jung et al., 2020; Steffensen, 2020), dando maior
foco ao construto de lideranca utilizado do que as caracteristicas do trabalho em restaurantes.
Nos, porém, recomendamos que novas pesquisas explorem o construto da lideranca sob a
Gtica do servigo em restaurantes, a fim de identificar as particularidades mais relevantes neste

contexto.
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CAPITULO 9. ANEXOS

ANEXO 1: Itens da Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG), de Melo (2004).

1) Vocé e atencioso (a) no relacionamento com seus subordinados.

2) Vocé é compreensivo (a) com as falhas e erros dos seus subordinados, mas adota
medidas corretivas sempre que necessario.

3) Vocé da maior ou menor liberdade de trabalho ao seu subordinado dependendo da
capacidade dele para realizar a tarefa.

4) O trabalho é a coisa mais importante da sua vida.

5) Vocé se interessa pelos sentimentos dos seus subordinados.

6) Vocé demonstra respeito pelas ideias dos seus subordinados.

7) Vocé é rigido com seus subordinados no cumprimento dos prazos estabelecidos.

8) Vocé valoriza a disciplina e a subordinacdo (hierarquia).

9) Vocé da liberdade de trabalho aos seus subordinados que se mostram seguros diante
da tarefa a ser executada.

10) Vocé estimula os seus subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

11) Vocé estimula seus subordinados a apresentarem novas ideias sobre o trabalho

12) Vocé indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.

13) Vocé demonstra confianga nos seus subordinados.

14) Vocé exige que os membros do grupo sigam as normas e regras estabelecidas.

15)Vocé da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da
competéncia dele para realizar a tarefa.

16) Vocé disponibiliza tempo para ouvir 0s membros do grupo.

17) Vocé se mostra acessivel aos seus subordinados.

18) Vocé valoriza o respeito a autoridade.

19) Vocé da liberdade de trabalho aos seus subordinados que se mostram motivados para
realizar a tarefa.
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ANEXO 2: Itens da Escala de Comprometimento Organizacional por fator, de Medeiros e
Enders (1998).

FATOR

INSTRUMENTO DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL DE
MEDEIROS E ENDERS (1998)

Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se fossem meus.

Esta organizacdo tem um intenso significado pessoal para mim.

>
T — :
m Esta organizacdo merece a minha lealdade.
< Na situagdo atual, ficar com minha organizacao € na realidade uma necessidade
©) tanto quanto um desejo.
Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta organizacéo.
Eu nao deixaria minha organizagao agora porque eu tenho uma obrigagdo moral
com as pessoas daqui.
pd
% Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizacao agora.
<
> : : E— : :
- Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que nao seria certo deixar minha
(<3 organizacao agora.
Eu devo muito a minha organizagéo.
Se eu decidisse deixar minha organizacdo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.
o) Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao.
@)
pd
-
Z
% Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar minha organizacao
$ agora.
O
m

Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizacdo seria a
escassez de alternativas imediatas
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ANEXO 3: Escala de Intencdo de Rotatividade, de Siqueira (2014).

1) Penso em sair da empresa onde trabalho.
2) Planejo sair da empresa onde trabalho.
3) Tenho vontade de sair da empresa onde trabalho.
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