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"O sucesso nasce do querer, da determinação e 

da persistência em se chegar a um objetivo." 

 

José de Alencar  



 

RESUMO 

 

O estudo explora as práticas e processos no setor de Alimentos e Bebidas (A&B) e seu 

impacto na experiência dos funcionários e na gestão de pessoas, utilizando uma revisão 

bibliográfica como método principal. A pesquisa investiga como os benefícios oferecidos pelos 

estabelecimentos influenciam a satisfação dos colaboradores e analisa os aspectos que geram 

descontentamento, incluindo fatores que afetam a motivação e o bem-estar dos funcionários. 

Além disso, o trabalho examina as dificuldades enfrentadas na gestão de pessoas, comparando 

os desafios encontrados antes e após a pandemia da COVID-19. A análise revela como as 

mudanças no contexto global afetaram as condições de trabalho e a dinâmica entre funcionários 

e gestores, destacando o impacto das novas demandas e das transformações no ambiente de 

trabalho. O estudo proporciona uma compreensão mais aprofundada das dinâmicas atuais do 

setor e dos desafios enfrentados na manutenção de equipes motivadas e produtivas em um 

cenário de contínuas mudanças e adaptações. 
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ABSTRACT 

 

The study explores practices and processes in the Food and Beverage (F&B) sector and 

their impact on employee experience and people management, using a literature review as the 

primary method. The research investigates how the benefits offered by establishments 

influence employee satisfaction and examines aspects that cause dissatisfaction, including 

factors affecting motivation and well-being. Additionally, the work examines the challenges 

faced in people management, comparing difficulties encountered before and after the COVID-

19 pandemic. The analysis reveals how global changes have affected working conditions and 

the dynamics between employees and managers, highlighting the impact of new demands and 

transformations in the work environment. The study provides a deeper understanding of current 

sector dynamics and the challenges faced in maintaining motivated and productive teams in a 

continuously evolving and adapting scenario. 

 

Keywords: F&B sector practices, people management, benefits, post-pandemic challenges, 

job satisfaction. 
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1 INTRODUÇÃO 

O setor de restaurantes e outros serviços de A&B, cresce em torno de 10% ao ano 

e emprega cerca de seis milhões de pessoas em todo o território brasileiro (MATTO e SILVA, 

2019). 

Atualmente, em um mercado tão competitivo como o de restaurantes, em que suas 

atividades estão focadas na prestação de serviços, é imprescindível a atuação de seus 

funcionários de forma coesa, onde o espírito de equipe esteja muito bem definido. Aliadas à 

proposta do local, ao produto oferecido e ao preço praticado, as ferramentas da hospitalidade, 

quando utilizadas, formam um conjunto de fatores com o objetivo de satisfazer o cliente. (Ando, 

2013) 

Nos restaurantes todos têm que trabalhar juntos em perfeita sincronia. O gestor tem 

que administrar e motivar seu pessoal sob enorme pressão, gerando confiança e satisfação no 

trabalho e não perdendo de vista a busca da qualidade. 

O setor de alimentação é um setor que sofre com alta rotatividade de colaboradores. 

Fullen (2003, p. 35) aponta como os principais motivos para a ocorrência de alta rotatividade 

em serviços de alimentação o treinamento ineficaz, a aposentadoria, problemas relativos a saúde 

física e mental, a graduação, concorrência, salários e benefícios baixos, esgotamento do 

funcionário, estresse, transferências, problemas familiares, desejo de crescimento pessoal e 

morte. Segundo Ando, 2013, esses funcionários enfrentam um esquema rígido de trabalho, com 

excesso de horas trabalhadas e baixos salários, entre outros fatores que, por si só, justificariam 

para uma reformulação no conceito de gestão de pessoas das empresas de restauração. 

Dessa forma, o objetivo deste estudo é estudar as práticas e processos no setor de 

A&B e seus efeitos sobre a experiência dos funcionários e da gestão de pessoas. 

O conceito “recursos humanos” está sendo substituído pelo conceito “gestão de 

pessoas”, de capital humano e intelectual, valorizando os colaboradores como pessoas e não 

como meros recursos. Esta é uma atividade fundamental, dentro das organizações e empresas, 

sendo os colaboradores o recurso mais valioso e, muitas vezes, a chave para o sucesso (SILVA, 

2013). 

De acordo com a ANDO, 2013 as equipes que atuam nas cozinhas de restaurantes 

normalmente são formadas por pessoas de diferentes culturas e de baixa escolaridade. Segundo 

o autor, o setor de A & B apresenta alta rotatividade de funcionários. De modo geral, esses 

trabalhadores enfrentam um rígido e excessivo período de horas de trabalho, incluindo a baixa 

remuneração. Desta forma, justifica-se o presente projeto, com intuito de mostrar as relações 

de trabalho entre funcionários e gestores das empresas de restauração. Diante dos fatos 
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relacionados à alta taxa de rotatividade, as empresas de A & B, é importante compreender que 

as pessoas são as principais responsáveis por agregar valor nas organizações. 

 

2 OBJETIVO GERAL 

Estudar as práticas e processos no setor de A&B e seus efeitos sobre a experiência 

dos funcionários e da gestão de pessoas. 

      

3 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

● Identificar os principais benefícios oferecidos aos funcionários pelos estabelecimentos 

de A&B. 

● Apresentar os principais aspectos que causam descontentamento de funcionários no 

setor de A&B e relacionar as dificuldades ligadas à gestão de pessoas. 

● Comparar as dificuldades relacionadas à gestão de pessoas entre o período pré-pandemia 

e pós-pandemia da COVID-19.      

 

4 REFERENCIAL TEÓRICO 

4.1 Perfil do mercado de trabalho em estabelecimentos de A&B 

O fornecimento de alimentos e bebidas fora do lar é uma das mais importantes 

atividades do setor da hospitalidade e, consequentemente, representa uma parte substancial da 

economia. O setor de alimentos e bebidas, que começou muito fragmentado, hoje é composto 

por uma ampla rede de provedores, fornecedores, clientes e outros associados que se relacionam 

internacionalmente, diminuindo as barreiras e fronteiras desse setor. (MATTOS; PONTES; 

MARIETTO, 2016). 

O setor de alimentação fora do lar é fundamental no dia-a-dia do brasileiro e para a 

economia do país. Gera 6 milhões de empregos em cerca de 1 milhão de negócios e corresponde 

a 2,7% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, com um faturamento de 176 bilhões de Reais 

em 2018. (SEBRAE, 2019) 

No Brasil, o número de pessoas que fazem refeições fora de domicílio é 

significativo. De acordo com a Pesquisa de Orçamentos Familiares 2017-2018 do IBGE (2020), 

o hábito de comer fora de casa, ou seja, em restaurantes, bares e lanchonetes é crescente no País 

e, no último levantamento, correspondia a 32,8% de todo o gasto dos brasileiros com alimentos. 

Com expansão anual em torno de 10%, o setor de alimentação fora de casa – ou de 

bares e restaurantes, como é chamado pelos comerciantes do ramo – gera cerca de 450 mil 
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novas oportunidades de emprego por ano, segundo ABRASEL. A maioria das vagas são para 

garçons – 250 mil novos empregos anuais. (SEBRAE, 2019) 

Figura 1 - Dados do mercado de A&B 

 

Fonte: https://buyco.com.br/blog/mercado-de-restaurantes/ 

 

4.2 Gestão de Pessoas 

 

A gestão de pessoas é uma disciplina crucial no contexto organizacional, 

envolvendo estratégias e práticas destinadas a maximizar o potencial humano dentro das 

empresas (Chiavenato, 2008). Ao longo do tempo, diversos teóricos influentes moldaram as 

abordagens e conceitos fundamentais nesse campo, deixando um legado significativo para a 

compreensão e aprimoramento das políticas de recursos humanos. Neste sentido, é fundamental 

traçar um panorama histórico dos principais pensadores e suas contribuições para a gestão de 

pessoas, a fim de embasar e contextualizar as práticas contemporâneas adotadas pelas 

organizações. O quadro a seguir apresenta as datas relevantes e um breve resumo das teorias 

propostas por esses pensadores. 
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Tabela 1 - Traçado Histórico das Teorias de Gestão de Pessoas 

Época Teoria Teórico Resumo 

Década 

de 30 

Teoria das Relações 

Humanas 
Mayo 

A Teoria das Relações Humanas, idealizada por Elton Mayo, surgiu da necessidade de investir 

nas pessoas. Esta teoria defende que os trabalhadores influenciam diretamente na qualidade, 

produção e no desempenho da empresa. (ADM, 2021) 

1944 Dinâmica de grupo Lewin 
Lewin ressalta que apesar de um grupo ser um conjunto de pessoas, mudanças que venha a 

ocorrer em um indivíduo pode influenciar no grupo como um todo. (CARTWRIGHT, 1966) 

Década 

de 50 

Teoria dos dois 

Fatores 
Herzberg 

Também conhecida como Teoria de Herzberg, trata-se da ideia de que dois fatores — referentes 

às condições de trabalho e às relações interpessoais — são responsáveis pela satisfação e 

motivação dos colaboradores de uma empresa. (SILVA, 2021) 

Década 

de 50 
Teoria X e Y MacGregos  

McGregor trouxe a ideia de que existem duas maneiras de se ver as pessoas. A Teoria X enuncia 

que a maioria das pessoas acredita que o trabalho é algo desagradável, e isso é o que elas pensam 

e sentem. Já a Teoria Y, diz que o trabalho pode ser tão natural e agradável quanto um momento 

de lazer, se o mesmo for favorável. (MARQUES, 2019) 

1954 
Teoria da hierarquia 

das necessidades 
Maslow 

A famosa hierarquia de necessidades de Maslow, proposta pelo psicólogo americano Abraham H. 

Maslow, baseia-se na idéia de que cada ser humano esforça-se muito para satisfazer suas 

necessidades pessoais e profissionais. É um esquema que apresenta uma divisão hierárquica em 

que as necessidades consideradas de nível mais baixo devem ser satisfeitas antes das necessidades 

de nível mais alto. (PERIARD, 2023)  

1957 Teoria do Reforço Skinner 

A teoria prevê que o colaborador sempre que na presença de uma recompensa vai tender a repetir 

o comportamento. No lado oposto se o colaborador for exposto a uma punição vai tender a evitar 

e eliminar o comportamento demonstrado anteriormente. (REBELO, 2023) 
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Década 

de 60 
Teoria ERC Alderfer  

A Teoria ERG (ou Teoria ERC), desenvolvida por Clayton Paul Alderfer, condensa as cinco 

necessidades humanas de Maslow em três categorias: Existência, Relação e Crescimento. Ela 

oferece uma visão avançada das necessidades motivacionais, especialmente no contexto do 

trabalho. (MARCONDES, 2021a) 

Década 

de 60 

Teoria da 

Maturidade 

Chris 

Argyris 

Segundo esta teoria, o desenvolvimento de uma pessoa processa-se ao longo de um intervalo 

contínuo de uma situação de imaturidade para uma situação de maturidade. Uma pessoa madura 

caracteriza-se por ser activa, independente, autoconfiante e autocontrolada. Pelo contrário, uma 

pessoa imatura é passiva, dependente, tem falta de confiança e sente necessidade de controlo 

pelos outros. (NUNES, 2016) 

1961 

teoria das 

necessidades 

adquiridas 

McClelland  

A teoria relata que o sucesso do indivíduo depende de dois fatores, das experiências 

socialmente adquiridas ao longo da vida e de como essas experiências devem ser tratadas para 

compreender quais necessidades o indivíduo precisa suprir para atingir a motivação. (SILVA; 

BAPTISTA; COSTA, 2020) 

1964 
Teoria da 

Expectativa 
Vroom 

A Teoria da Expectativa de Vroom afirma que o comportamento resulta de escolhas conscientes 

entre alternativas em que o propósito seja maximizar o prazer e diminuir a dor. Segundo ela, o 

desempenho de um colaborador é baseado em fatores individuais como habilidades, 

conhecimento e personalidade. (RETORNO, 2021) 

1965 Teoria da Equidade Adams 

O termo “Teoria da equidade” elaborado por Stacy Adams propõe que funcionários observam o 

que possuem na organização (salários, benefícios, promoções, méritos) com suas competência 

(experiência, escolaridade, empenho) fazendo uma equiparação com funcionários que exercem a 

mesma função ou similar.Através deste julgamento os indivíduos buscam observar se existe um 

nível de igualdade entre seus benefícios em comparação aos demais, para determinar se há 

equidade entre suas competências e sua função a outro indivíduo com competências parecidas e 

desempenham funções similares, e julgam através desta percepção se a consideram justa. 

(MULDER, 2023) 
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1975 
Teoria dos sistemas 

administrativos 
Likert 

A teoria de Likert apresenta quatro conceitos principais: a) emprego de recursos tradicionais de 

administração; b) alto nível de motivação; c) eficiente interação; d) emprego sistemático de 

medição- Os recursos tradicionais de administração, tais como classificação de cargos, 

simplificação do trabalho, determinação de objetivos específicos de trabalho, medições do 

trabalho realizado, orçamento, contabilidade e controle de custos são empregados, mas de forma 

diferente. (BERNDSEN, MACHADO) 

1977 
Teoria 3D Eficácia 

Gerencial 
Reddin 

A teoria 3-D propõe um modelo para o Desenvolvimento da Eficácia Gerencial no qual comporta 

dois elementos básicos do comportamento do gerente: o gerente “orientado para a tarefa” e o 

gerente “orientado para as relações”. (STORCK, 1981) 

1978 
Teoria do Grid 

Gerencial 

Blake e 

Mouton 

O Grid Gerencial revela a preocupação do líder para com a produção ou para com as pessoas – 

liderados e/ou colegas.A ideia de aproximar produção e pessoas é um dos principais aspectos 

destacados no Grid Gerencial, explorando os principais estilos gerenciais que podem ser adotados 

(VERSIANE, 2017) 

1981 

Teoria do Fixação 

dos Objetivos e 

Metas 

Locke 

Essa teoria defende que o estabelecimento de objetivos e metas é capaz de estimular e aumentar o 

grau de motivação de um indivíduo. O que contribui para que ele se sinta capaz de superar 

desafios profissionais, assim como, seu nível de produtividade. (MARCONDES, 2021b) 

1981 Teoria Z Ouchi  

Esta teoria nasce do confronto entre a gestão das empresas japonesas e norte americanas, em que 

o seu autor William Ouchi procura descobrir quais os traços da gestão japonesa que podem 

sobreviver numa cultura ocidental. Este autor baseia a sua teoria no pressuposto de que 

trabalhadores felizes e implicados são a chave de uma produtividade acrescida. (BARROS, 2022) 

 Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.
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A gestão de pessoas busca conhecer e entender as necessidades de seus funcionários 

e para que isto seja possível é preciso compreendê-las, motivá-las e conquistá-las tanto 

individualmente como em grupos. (VENÂNCIO et al., 2014). 

 A partir de dezembro de 2015 a CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de 

Pessoal de Nível Superior) reconheceu formalmente a proposta de abertura de um novo curso 

em Mestrado Profissional em Administração com foco na Gestão em Alimentos e Bebidas. 

(MATTOS; PONTES; MARIETTO, 2016). Os autores enfatizam que a Gestão em Alimentos 

e Bebidas é um dos pilares da Gestão da Hospitalidade. Os estudos nesse campo de pesquisa já 

se mostram consolidados no exterior, devido ao aumento na lucratividade do setor de serviço 

em alimentos e bebidas. Contudo, no Brasil esse campo de pesquisa ainda é formalmente 

inédito. 

Um profissional que se encontra envolvido nesse setor deve viabilizar e organizar 

os espaços físicos, o fluxo de circulação, os meios e os recursos para concretização da oferta 

dos produtos e serviços de alimentos e bebidas, atendendo às normas e à legislação comercial, 

sanitária, trabalhista e de segurança no trabalho. Esse profissional tem ainda participação no 

processo de planejamento, coordenação e avaliação dos serviços de cozinha, incluindo 

administração de recursos materiais, bem como gestão de recursos humanos e financeiros, 

articulando-se com os diferentes setores envolvidos para o seu cumprimento. (CÂMARA, 

2012) 

Segundo Câmara (2012) a gerência de A&B abarca os seguintes setores, conforme 

figura abaixo: restaurante, banquetes, cozinha, copa, bar, “stewarding departament”, entre 

outros. 

 

Figura 2 - Modelo estrutural da área de alimentos e bebidas 

 

Fonte: Adaptado de Castelli (2001, p. 294) 
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4.3   Recrutamento e Seleção 

Atualmente, quando se fala de recrutamento e seleção, refere-se a uma das mais 

ricas ferramentas de gestão de pessoas nas organizações. É através deste processo que as 

organizações estão percebendo a importância das pessoas que a compõem, não como meros 

funcionários, mas como parceiros (GUIMARÃES & ARIEIRA, 2005).  

O recrutamento pode ser interno, quando não se busca por profissionais que estão 

no mercado de trabalho. Nesse caso, consiste em um processo de promoção ou transferência 

dos atuais empregados.  

Outra forma de recrutamento, é o recrutamento externo, que se baseia na busca por 

profissionais que estão fora da empresa, ou seja, no mercado de trabalho e ocorre com métodos 

convencionais de seleção, como entrevistas, por exemplo.  

Após o recrutamento é feita a seleção que vai definir por diferentes modos e com 

diferentes estratégias, qual candidato vai ficar com a vaga. 

As empresas do setor de serviços de hospitalidade têm a reputação de recrutar e 

selecionar as pessoas de forma oportunista e intuitiva e não por meio de práticas estruturadas, 

como a entrevista ou teste de aptidão. Restaurantes comerciais, por exemplo, utilizam critérios 

como a apresentação pessoal, experiência, higiene, exames de saúde e referências pessoais e 

profissionais para realizar a contratação dos funcionários. (KUSLUVAN et al., 2010) 

No entanto, aspirações da carreira, expectativas, educação e outras variáveis 

demográficas podem ser importantes para selecionar as pessoas mais adequadas ao setor de 

serviços. Além disso, a personalidade, a orientação a serviços e a inteligência emocional 

também estão se tornando importantes critérios de seleção para essas empresas. (MATTOS; 

SILVA, 2019). 

 

5 METODOLOGIA 

 

Com o objetivo de identificar os principais benefícios para os clientes dos 

estabelecimentos de A&B e de compreender as fontes de insatisfação dos funcionários, buscou-

se explorar as dificuldades associadas à gestão de pessoas e analisar os possíveis impactos 

gerados pela pandemia de COVID 19, e para isso utilizou-se a revisão sistemática de literatura. 

A revisão sistemática é eficaz para identificar benefícios e problemas recorrentes, além de 

comparar mudanças ao longo do tempo (MOHER et al., 2015). 
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As revisões sistemáticas são consideradas estudos secundários, que têm nos estudos 

primários sua fonte de dados. Entende-se por estudos primários os artigos científicos que 

relatam os resultados de pesquisa em primeira mão. (GALVÃO; PEREIRA, 2014) 

De acordo com Galvão e Ricarte (2019): 

 

 “A realização de uma revisão de literatura evita a duplicação de pesquisas ou, quando 

for de interesse, o reaproveitamento e a aplicação de pesquisas em diferentes escalas 

e contextos. Permite ainda: observar possíveis falhas nos estudos realizados; conhecer 

os recursos necessários para a construção de um estudo com características 

específicas; desenvolver estudos que cubram brechas na literatura trazendo real 

contribuição para um campo científico; propor temas, problemas, hipóteses e 

metodologias inovadoras de pesquisa; otimizar recursos disponíveis em prol da 

sociedade, do campo científico, das instituições e dos governos que subsidiam a 

ciência. ” 

 

Foi utilizada uma abordagem mista, ao combinar métodos quantitativos e 

qualitativos na análise dos dados disponíveis na literatura sobre o setor de A&B. 

A abordagem quantitativa em revisões sistemáticas permite a coleta e a análise de 

dados numéricos, facilitando a comparação dos resultados entre diferentes períodos e a 

identificação de padrões gerais." (GODOY, 2011).      

A abordagem qualitativa permite uma análise profunda dos dados, ajudando a 

identificar padrões e interpretar as experiências descritas na literatura. (GIL, 2008). 

A pesquisa foi realizada utilizando as seguintes bases de dados: BDTD, BASE, 

DOAJ, NDLTD, OASISBR, Google Acadêmico, Scielo e Repositório Institucional da UFSC. 

A escolha dessas bases de dados justifica-se por serem consideradas as principais fontes de 

pesquisa em Ciências Sociais Aplicadas e por oferecerem acesso online gratuito à literatura 

científica. 

A busca por documentos nas bases de dados foi realizada entre os dias 22 e 26 de 

abril de 2024, utilizando as seguintes palavras-chave: "gastronomia", "restaurante", "gestão de 

pessoas", "trabalhadores", "pesquisa de clima" e "estudo de caso". A pesquisa foi restrita ao 

idioma português e não houve limitação quanto à data de publicação dos documentos. Todos 

os documentos encontrados foram analisados. 

A análise dos documentos foi realizada por meio de uma leitura de triagem de todos os 

itens encontrados, identificando quais estavam alinhados com os objetivos da pesquisa e quais 

não estavam. Foi criado um documento à parte onde foram registrados o nome do artigo, os 
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autores, a data de publicação, o estado de origem e os trechos que se relacionavam com os 

objetivos da pesquisa. Ao final do processo, os artigos foram registrados e sintetizados no 

Excel, com a utilização de tabelas e gráficos para a organização e a visualização dos dados 

coletados. 

 

Incluir a análise de conteúdo na metodologia. 

6 RESULTADOS E DISCUSSÕES      

 

Os resultados desta pesquisa, obtidos por meio da revisão sistemática da literatura, 

são apresentados em dois tópicos: análise bibliométrica, que se refere ao estudo quantitativo, e 

análise de conteúdo, que corresponde ao estudo qualitativo.      

6.1      Análise Bibliométrica 

A partir da busca sistemática, obteve-se um total inicial de 34 artigos, que vão de 

2007 a 2023. Após leitura prévia, foram excluídos 15, por não estarem em aderência com os 

objetivos específicos da pesquisa. Diante disto, foram pré-selecionados 19 artigos. O gráfico 1, 

apresenta o número de artigos selecionados ao longo do período      

Gráfico 1 -  Artigos selecionados por ano      

      

          Fonte: Elaborado pelo autor, 2024.      

 

De acordo com o Gráfico 1, nota-se que as produções que atendem aos objetivos 

são relativamente recentes, uma vez que o documento mais antigo data de 2007. Vale destacar 

que a pesquisa na base de dados não restringiu o ano de publicação. No entanto, observa-se um 
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crescimento na produção sobre o assunto, com os últimos 5 anos representando 42% do total 

de documentos, o que corresponde a 8 artigos. Podemos observar também uma grande 

quantidade de publicações alinhadas com os objetivos específicos deste trabalho entre 2019 e 

2022, período da pandemia.       

No quadro abaixo estão representados os 19 documentos selecionados, em ordem 

decrescente do ano de publicação, (do mais antigo para o mais recente), acompanhado da 

autoria, estado da publicação e título do trabalho 

      

Tabela 2 - Traçado Histórico das Teorias de Gestão de Pessoas 

Autor Título Ano Estado 

CAVALLI 

SALAY 

Gestão De Pessoas Em Unidades 

Produtoras De Refeições Comerciais E A 

Segurança Alimentar 

2007 SP 

CARVALHO 

Treinamento E Desenvolvimento: Um 

Estudo De Caso No Restaurante 

Scenarius Grill 

2008 DF 

SILVA 

Percepção Dos Trabalhadores De Um 

Restaurante Da Grande Florianópolis Em 

Relação À Rotatividade 

2009 SC 

CADO 

A Implementação Do Sistema De Gestão 

De Pessoas Por Competência: Estudo De 

Caso Em Uma Rede De Fast Food 

2014 PR 

PIRES 

SOUSA 

JARDIM 

Gestão De Equipes: Um Estudo De Caso 

No Setor De Gastronomia Em 

São Roque, Sp 

2014 SP 

SILVA 

Práticas De Gestão De Pessoas Em Micro 

E Pequenas Empresas: Um Estudo No 

Setor De Gastronomia Em Porto Alegre 

2014 RS 

FABRIS 

VOGT 

BRIC 

Pesquisa De Clima Organizacional: Estudo 

De Caso De Um 

Restaurante Do Município De Itapiranga 

Santa Catarina 

2015 SC 
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CARVALHO 

SILVA 

BARRETO 

COSTA 

Análise De Rotatividade: Um Estudo De 

Caso Sobre As Influências E Os Impactos 

Da Rotatividade De Colaboradores Em 

Uma Das Unidades Do Mc Donald’s Do 

Estado De São Paulo 

2015 SP 

MONTEIRO 

NASCIMENTO 

Clima Organizacional: Um Estudo De Caso 

No Setor 

De Food Service Em João Pessoa/Pb 

2016 PB 

RODRIGUES 

Gestão De Pessoas Em Micro E Pequenas 

Empresas: Um Estudo De 

Caso Em Uma Empresa Do Setor De 

Restaurantes Em Belém – Pa. 

2016 PA 

CARDOZO 

Implementação Da Gestão De Pessoas 

Em Uma Empresa De Médio Porte Do 

Ramo De Bares E Restaurantes 

2017 RS 

SOUZA 

QUEIROZ 

LUQUE 

GOMES 

Características Da Gestão De Pessoas E 

Clima Para Serviços Em Restaurantes 
2019 SP 

MARQUES 

SANTOS 

Implantação Do Setor De Recursos 

Humanos: A Implantação Do Setor De 

Recursos Humanos Em Um Restaurante 

Em Fortaleza 

2019 CE 

GONÇALVES 

Qualificação Profissional Na 

Gastronomia: O Perfil Dos Trabalhadores 

Em Negócios De Alimentação Nos 

Municípios De Joinville E Balneário 

Camboriú, Santa Catarina, Brasil 

2019 SC 

GRECHI 

LOURENÇO 

VOLPATO 

Processos De Gestão De Pessoas Em Um 

Restaurante De Comida Funcional: 

Estudo De Caso 

2019 MG 

SANTOS 

ABRANTES 

PAZINI 

NEPOMUCENO 

A Influência Da Desmotivação Como 

Causa De Rotatividade: Estudo De Caso 

Em Um Restaurante No Tivoli Shopping 

Center - Na Cidade De Santa Bárbara 

D’oeste – Sp 

2020       



25 

 

PERES 

ANDRADE 

SILVA 

BRANDINO 

SANTOS 

A Cadeia Produtiva Da Gastronomia Em 

Dourados: 

As Estratégias Competitivas De 

Restaurantes De Comida Japonesa 

2022 MS 

FERRARI 

MELLER-DA-SILVA 

SIQUEIRA 

NASCIMENTO 

SAMPAIO 

Pesquisa De Clima Organizacional: Um 

Estudo De Caso No Bar E Restaurante 

Aquários De Goi Nia-Go. 

2022 GO 

NÃO DISPONÍVEL 

Desafios E Soluções Na Gestão De 

Pessoas Em Restaurantes: Uma 

Abordagem Estratégica Para Reduzir O 

Turnover - Estudo De Caso: Paulo's 

Restaurante 

2023 SP 

 Fonte: Elaborado pelo autor, 2024. 

 

6.2 Análise de conteúdo dos documentos selecionados 

Na análise de conteúdo, buscou-se identificar a adesão dos artigos aos objetivos 

propostos. Para facilitar a classificação dos documentos, os objetivos foram enumerados 

conforme descrito a seguir: 

1. Identificar os principais benefícios oferecidos nos estabelecimentos de A&B 

2. Apresentar os principais aspectos que causam descontentamento no setor de 

A&B e relacionar as dificuldades ligadas à gestão de pessoas. 

3. Comparar as dificuldades ligadas relacionadas à gestão de pessoas entre o 

período pré-pandemia e pós-pandemia da COVID-19 

 

Com essa organização, obteve-se a seguinte análise de quantidade de documentos por 

objetivo: 

Figura 3 - Quantidade de documentos por objetivo 
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Fonte: Elaborado pela autora 

Conforme ilustrado na Figura 2, há 2 artigos que atendem apenas ao objetivo 1, 10 

documentos que atendem somente ao objetivo 2, e 7 documentos que contemplam ambos os 

objetivos (1 e 2). Como o objetivo 3 aborda uma análise específica dos resultados obtidos nos 

objetivos 1 e 2, ele está presente em todos os artigos. 

6.2.1 Análise de conteúdo relacionado ao objetivo 1 

 

Nos 9 artigos analisados, foram mencionados 21 benefícios oferecidos pelas empresas 

dos setores de A&B. Ao agrupar benefícios semelhantes, obtemos o gráfico apresentado abaixo. 

Gráfico 2 - Benefícios oferecidos 
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  Fonte: Elaborado pelo autor, 2024. 

 

A partir da análise do gráfico 2, observa-se que a Capacitação e Desenvolvimento se 

destaca como o benefício mais frequente, representado por cinco ocorrências no gráfico. Isso 

indica que as empresas do setor priorizam a capacitação e o crescimento profissional de seus 

colaboradores, com o objetivo de aprimorar a qualidade dos serviços e fomentar o 

desenvolvimento de carreiras. As bonificações financeiras também têm uma presença 

significativa no gráfico, com quatro menções, sugerindo que essas empresas utilizam incentivos 

monetários como uma estratégia para motivar e recompensar seus funcionários. Benefícios 

como vale-alimentação, vale-transporte, reconhecimento e plano de saúde aparecem duas vezes 

cada, refletindo uma preocupação das empresas com o bem-estar e a satisfação dos 

colaboradores. Outros benefícios, como folgas, prêmios, cesta básica e festas de socialização, 

são menos frequentes no gráfico, indicando que são oferecidos de forma mais seletiva.  

A análise dos benefícios apresentados no gráfico permite distinguir entre aqueles que 

são obrigatórios pela Consolidação das Leis do Trabalho (CLT) e os oferecidos voluntariamente 

pelas empresas do setor de Alimentos e Bebidas (A&B). De acordo com a CLT (Leis nº 

5.452/43 e nº 7.418/85), os benefícios obrigatórios incluem o vale-transporte e o vale-

alimentação. Além disso, o plano de saúde pode ser considerado obrigatório se estiver previsto 

em convenção coletiva ou acordo coletivo de trabalho. 
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No gráfico, observa-se que os benefícios obrigatórios somam quatro ocorrências, 

distribuídas entre vale-transporte (2 ocorrências) e vale-alimentação (2 ocorrências), refletindo 

a adesão das empresas a essas exigências legais. No entanto, é importante destacar que esses 

benefícios obrigatórios podem não ter sido mencionados em alguns documentos analisados, 

pois, por serem exigidos por lei, os empregados podem não os perceber como benefícios 

adicionais. Em contraste, os benefícios não obrigatórios totalizam 15 ocorrências, que são 

oferecidos de forma voluntária pelas empresas. Esses benefícios adicionais indicam um esforço 

das empresas em ir além do que é exigido pela legislação, visando atrair, reter e motivar seus 

colaboradores. Portanto, os dados sugerem que as empresas do setor A&B buscam equilibrar o 

cumprimento das obrigações legais com a oferta de incentivos extras que promovem o bem-

estar e o desenvolvimento de seus colaboradores. 

6.2.2 Análise de conteúdo relacionado ao objetivo 2 

 

Nos 17 artigos analisados, foram mencionados 11 motivos que causam o descontentamento 

dos colaboradores: capacitação, comunicação, descontentamento com a liderança, falta de 

benefícios, falta de autonomia, falta de conforto térmico, infraestrutura, reconhecimento, 

recrutamento externo ao invés de interno, baixa remuneração e sobrecarga de trabalho. 

 Para uma melhor análise foi gerado o gráfico abaixo: 

 

Gráfico 3 - Motivos de descontentamento 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora 
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No gráfico 2, os dados coletados identificam diversos pontos críticos que afetam o bem-

estar dos colaboradores e, consequentemente, a eficácia e a performance das empresas. 

A análise dos dados demonstra que o reconhecimento é o fator com maior índice de 

descontentamento, apresentando 5 ocorrências. Isso indica que a falta de reconhecimento e 

valorização do trabalho realizado pelos funcionários é uma preocupação predominante. 

Seguindo este fator, a comunicação também se destaca como uma área de insatisfação, com 3 

ocorrências, sugerindo que a falta de comunicação eficiente também pode contribuir para um 

ambiente de trabalho menos satisfatório. 

Outros fatores significativos de descontentamento incluem remuneração baixa (2 

ocorrências), o que aponta para a necessidade de melhorias salariais para atender às expectativas 

dos colaboradores. A falta de benefícios também com 2 ocorrências é um ponto importante, 

refletindo a insatisfação com os pacotes de benefícios oferecidos. 

Os fatores com menor índice de descontentamento incluem capacitação, 

descontentamento com a liderança, falta de autonomia, falta de conforto térmico, infraestrutura, 

recrutamento externo ao invés de interno, e sobrecarga de trabalho, todos com 1 ocorrência. 

Esses fatores, apesar de menos frequentes, ainda representam áreas de potencial melhoria. 

É relevante ainda observar que, ao revisar a literatura, nos artigos publicados entre 2017 

e 2023, não foram encontrados novos fatores de descontentamento mencionados pelos 

colaboradores. Isso não implica que tais fatores não existam, mas sim que não foram destacados 

ou documentados nos artigos pesquisados.  

Com relação às dificuldades ligadas à gestão de pessoas, nos 17 documentos analisados, 

foram mencionadas 11 dificuldades ligadas à gestão de pessoas: a empresa não possui avaliação 

de desempenho, alta rotatividade, baixa qualificação profissional, contratação de perfil não 

ideal, falta de investimento em treinamento, falta de padronização na gestão entre franquias,  

falta de retorno em pesquisa de clima,  falta de software para gestão de pessoas,  inexistência 

de uma estrutura de cargos e salários,  não investimento em  programas motivacionais e 

processo de seleção inadequado. 

Para uma melhor análise foi gerado o gráfico abaixo: 

Gráfico 4 - Dificuldades da Gestão de Pessoas 
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           Fonte: Elaborado pelo autor, 2024. 

 

No gráfico 3, os dados coletados identificam diversas dificuldades enfrentadas pela 

gestão de pessoas no setor de A&B. As dificuldades foram categorizadas conforme a frequência 

com que foram citadas nos artigos fornecendo uma visão clara dos desafios mais e menos 

recorrentes nesse contexto. 

A análise revela que os maiores desafios estão associados à contratação de perfil não 

ideal, processo de seleção inadequado e à falta de programas motivacionais, cada um com 4 

ocorrências, evidenciando uma necessidade crítica de melhorias nessas áreas. Esses problemas 

indicam falhas significativas nos processos de recrutamento e retenção de talentos, que são 

fundamentais para o sucesso organizacional.  A falta de investimento em treinamento, a baixa 

qualificação profissional e a ausência de avaliações de desempenho, cada um com 3 

ocorrências, representam desafios moderados, sugerindo insuficiências que contribuem para a 

desmotivação e o desalinhamento com os objetivos organizacionais. Por outro lado, fatores 

como alta rotatividade e inexistência de uma estrutura de cargos e salários, ambos com 2 

ocorrências, bem como a falta de padronização na gestão entre franquias, falta de retorno em 

pesquisa de clima e ausência de softwares para gestão de pessoas, todos com 1 ocorrência, são 

identificados como desafios menores. Esses aspectos, embora menos críticos, ainda impactam 

a consistência e a eficácia da gestão de trabalho, indicando que, para alcançar um desempenho 
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organizacional otimizado, é necessário um enfoque abrangente que enderece tanto os desafios 

mais evidentes quanto os menos críticos. 

6.2.3 Análise de conteúdo relacionado ao objetivo 3 

 

A COVID-19 é uma doença infecciosa causada pelo coronavírus SARS-CoV-2, 

identificada pela primeira vez em dezembro de 2019, em Wuhan, na China. Desde então, a 

doença se espalhou globalmente, sendo declarada uma pandemia pela Organização Mundial da 

Saúde (OMS) em março de 2020. (OPAS 2020). 

A pandemia de COVID-19 trouxe desafios sem precedentes para a gestão de pessoas 

em diversos setores, especialmente no ramo de Alimentos e Bebidas (A&B). O impacto 

econômico e social da pandemia exigiu que as empresas do setor se adaptassem rapidamente a 

novas realidades, enfrentando desde restrições operacionais até mudanças no comportamento 

dos consumidores e na força de trabalho. Segundo Nicomedes (2021), "esse período gerou 

novos aprendizados e diretrizes para gestão e desempenho de atividades, acarretando maior 

independência na execução das atividades e investimento por parte da organização na 

capacitação profissional na gestão de equipes remotas". 

A tabela abaixo traz os dados dos desafios enfrentados na gestão de pessoas em 

estabelecimentos do setor de Alimentos e Bebidas (A&B) nos períodos pré-pandemia (até 2019) 

e pós-pandemia (a partir de 2020). A tabela foi gerada a partir da revisão dos 17 artigos 

selecionados. 

Tabela 3 - Desafios da gestão de Pessoas em estabelecimentos de A&B Pré e Pós-

pandemia de COVID-19 

Dificuldade 
Pré-

pandemia 
Pós-

pandemia 

A empresa não possui avaliação de desempenho 2 1 

Alta rotatividade 1 1 

Baixa qualificação profissional. 3 0 

Contratação de perfil não ideal 4 0 

Falta de investimento em treinamento 3 0 

Falta de padronização na gestão entre franquias 1 0 

Falta de retorno em pesquisa de clima 0 1 

Falta de Software para gestao de pessoas 1 0 
Inexistência de uma estrutura de cargos e 
salários 2 0 
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Não investimento em programas motivacionais 2 2 

Processo de seleção inadequado 4 0 

 Fonte: Elaborado pelo autor, 2024. 

A partir da análise da tabela comparando os períodos pré e pós-pandemia em relação às 

dificuldades de gestão de pessoas em estabelecimentos de A&B, é possível observar algumas 

tendências nas dificuldades de gestão de pessoas em estabelecimentos de Alimentos e Bebidas 

(A&B) entre os períodos pré e pós-pandemia. A análise indica uma redução em várias áreas 

críticas, embora com limitações na generalização dos dados. Problemas como a baixa 

qualificação profissional, que eram mais frequentes no período pré-pandemia, mostraram uma 

diminuição no período pós-pandemia, sugerindo um possível avanço nas práticas de 

capacitação e treinamento. Da mesma forma, dificuldades relacionadas à contratação de perfis 

inadequados e processos de seleção inadequados parecem ter diminuído, o que pode indicar 

uma melhoria nas estratégias de recrutamento e seleção. 

No entanto, a pandemia também trouxe novos desafios. destaca-se , a falta de retorno 

em pesquisas de clima emergiu como uma nova dificuldade, refletindo a necessidade de maior 

atenção à comunicação e ao engajamento dos funcionários. Questões como a alta rotatividade 

e a falta de investimento em programas motivacionais não mostraram mudanças significativas, 

o que sugere que, apesar das melhorias em algumas áreas, ainda há aspectos da gestão de 

pessoas que permanecem desafiadores. Em suma, a redução geral das dificuldades observada 

sugere um aprimoramento nas estratégias de gestão de pessoas, embora a amplitude das 

mudanças e a eficácia das novas práticas ainda precisem ser mais bem avaliadas com uma 

amostra maior e mais diversificada. 

 

 

7 CONCLUSÃO 

Este estudo atingiu seus objetivos ao identificar os principais benefícios oferecidos no 

setor de Alimentos e Bebidas (A&B), destacando que o Capacitação e Desenvolvimento é o 

benefício mais comum, refletindo o foco das empresas na qualificação profissional. Outros 

benefícios, como bonificações financeiras e vale-alimentação, também são frequentemente 

oferecidos, indicando um equilíbrio entre incentivos obrigatórios e adicionais. 
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No que diz respeito aos aspectos que causam descontentamento, a falta de 

reconhecimento foi o fator mais citado, seguido pela comunicação ineficaz e baixa 

remuneração. Esses problemas destacam a necessidade de melhorias na valorização dos 

colaboradores e na transparência organizacional. 

A comparação entre os períodos pré e pós-pandemia revelou mudanças significativas 

na gestão de pessoas. Antes da pandemia, desafios como a baixa qualificação e o processo de 

seleção inadequado eram mais prevalentes. No entanto, após a pandemia, houve uma redução 

dessas dificuldades, sugerindo melhorias nos processos de recrutamento e capacitação. Por 

outro lado, novos desafios surgiram, como a falta de retorno em pesquisas de clima, apontando 

para a necessidade de maior foco no engajamento dos colaboradores e na comunicação interna. 

Em suma, o estudo conclui que, embora o setor de A&B tenha feito progressos na oferta 

de benefícios e na gestão de pessoas, ainda há espaço para melhorias, especialmente em relação 

ao reconhecimento dos colaboradores e à comunicação. A pandemia de COVID-19 

impulsionou mudanças necessárias, mas também trouxe novos desafios que precisam ser 

abordados para garantir a eficácia e a satisfação no ambiente de trabalho. Recomenda-se que 

futuras pesquisas explorem mais profundamente as práticas emergentes no setor pós-pandemia, 

com o objetivo de identificar estratégias que possam ser aplicadas de maneira eficaz em 

diferentes contextos e regiões. 

Por fim, é necessário reforçar a importância de uma gestão de pessoas estratégica, que 

não só atenda às exigências legais, mas também promova um ambiente de trabalho positivo, 

capaz de atrair, reter e motivar talentos no setor de A& B. 
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