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RESUMO

Competitividade, desempenho e suas implicações para a estratégia das empresas são questões que 
continuamente despertam o interesse de pesquisadores da área de administração. Uma das formas de 
analisar como essas organizações combinam seus recursos, com foco em uma gestão mais efi ciente e 
efi caz, se dá por meio das práticas de gestão. O segmento de restaurantes, presente em todas as cidades 
brasileiras, tem sido tema relevante de pesquisa, principalmente pela área de gestão de turismo, lazer 
e hospitalidade. Belém do Pará, que recebeu o título de cidade criativa da gastronomia pela UNESCO 
em 2015, se destaca nesse cenário. O presente artigo buscou, então, identifi car os conjuntos de práticas 
de gestão mais pesquisados na literatura acadêmica recente (2009 a 2018) que possuem aderência ao 
contexto paraense de gestão de restaurantes. Foram defi nidas quatro dimensões de práticas: gestão 
estratégica de recursos humanos, gestão de serviços tecnológicos, gestão da interação humana no 
encontro de serviços e gestão das práticas de sustentabilidade. Após as entrevistas com os gestores, 
foram identifi cadas as práticas de gestão mais frequentes nos restaurantes pesquisados. 

Palavras-Chave: Práticas de gestão. Desempenho. Restaurantes.

ABSTRACT

Competitiveness, performance and its implications for business strategy are issues that continually 
arouse the interest of business researchers. One way to look at how these organizations combine their 
resources, focusing on more effi cient and effective management, is through management practices. 
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The restaurant segment, present in all Brazilian cities, has been a relevant research topic, mainly in 
the area of tourism, leisure and hospitality management. Belém do Pará, which was awarded the title 
of creative city of gastronomy by UNESCO in 2015, stands out in this scenario. The present article 
then sought to identify the most researched sets of management practices in the recent academic 
literature (from 2009 to 2018) that adhere to the paraense context of restaurant management. Four 
dimensions of practices were defi ned: strategic human resources management, technological services 
management, human interaction management in service encounters and management of sustainability 
practices. After interviews with managers, the most frequent management practices in the researched 
restaurants were identifi ed.

Keywords: Management Practices. Performance. Restaurants.

1 INTRODUÇÃO

O setor de alimentação fora do lar possui competição intensa, contando com empreendimentos 
de diversos portes. Nele não há barreiras signifi cativas para novos entrantes, o que leva os restaurantes 
a reformular estratégias para conquistar e manter clientes. Fatores que outrora garantiam sucesso, tais 
como: boa localização, ambiente climatizado e atendimento cordial, não são sufi cientes para lidar com 
o perfi l atual dos consumidores. Na corrida para criar valor e prestar serviços cada vez melhores, é 
importante que os restaurantes monitorem as percepções dos clientes com relação à qualidade (KEITH; 
SIMMERS, 2011).

As pesquisas dentro do mainstream da gestão estratégica apresentam aportes teóricos que 
possibilitam a compreensão dos caminhos que conduzem as empresas a melhores resultados. Entretanto, 
há espaço para novas perspectivas que aprofundam o conhecimento a respeito da dinâmica de pequenos 
negócios, envolvendo práticas de gestão menos ortodoxas. 

Sem se limitar a discutir estratégias em nível macro, as discussões têm avançado em adaptações 
estratégicas que iniciam com a criação de uma atmosfera física inovadora (ARIFFIN et al., 2010), 
passam pela necessidade de aumentar a carga de informações que os clientes atualmente desejam receber 
sobre a experiência gastronômica (LOUREIRO; RAHMANI, 2016; LEE; SOZEN, 2016; FAKIH et 
al., 2016; THUNSTRÖM et al., 2016), incluem a percepção do cliente com relação à responsabilidade 
social corporativa (RHOU et al., 2016; KWOK et al., 2016; LEE et al., 2016b; LINE et al., 2016), e 
se preocupam com a realidade do lugar onde o restaurante está localizado (BJÖRK; KAUPPINEN-
RÄISÄNEN, 2016; HYUN; PARK, 2016).

Considerando a diversidade de novas práticas de gestão em estudo no setor de restaurantes, 
o presente artigo se propõe a identifi car quais conjuntos de práticas de gestão possuem aderência ao 
contexto de gestão de restaurantes, mais especifi camente na cidade de Belém do Pará. 

A capital paraense é referência mundial em gastronomia, recebendo desde 2015 o título internacional 
de cidade criativa da gastronomia pela UNESCO. Este reconhecimento se deve, entre outros fatores, à 
originalidade e à fusão de culturas dos pratos regionais. De acordo com dados do Ministério do Turismo, 
a partir de uma pesquisa realizada em 2016, 99,2% dos turistas aprovaram (Bom e Muito Bom) suas 
experiências gastronômicas em Belém, sendo o destino mais bem avaliado do país. 

A literatura recente sobre essa temática mostra que existem quatro principais dimensões 
temáticas, que serão doravante denominadas de dimensões de práticas de gestão. A primeira é a 
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vertente de práticas de gestão de recursos humanos (RH) (MURPHY; OLSEN, 2009; AKROUSH 
et al., 2013; ERHARDT et al., 2016), partindo dos clássicos quatro subsistemas de RH: aquisição, 
que inclui práticas de planejamento, recrutamento, seleção e descrição de cargos; compensação, que 
engloba práticas de recompensa monetária e não monetária pelo trabalho realizado; desenvolvimento, 
que envolve as práticas de avaliação de desempenho, treinamento e desenvolvimento de habilidades e 
competências; e o subsistema que contempla os aspectos físicos e psicológicos relacionados à saúde 
e à segurança das pessoas no ambiente de trabalho. 

A segunda dimensão se refere às práticas de gestão de serviços na perspectiva tecnológica e está 
relacionada à crescente utilização de tablets e smartphones nos encontros de serviço (ES), incluindo os 
momentos que antecedem e os posteriores aos ES, tais como consultas a cardápios, acesso ao sistema 
de reservas e pedidos on-line (DiPIETRO et al., 2012; ZHENG; GUO, 2016; WEI et al., 2016). 

A terceira dimensão se relaciona ao fator humano no ES, especifi camente no que tange à 
percepção de qualidade do cliente frente aos esforços que o staff do restaurante empreende para 
tornar mais prazerosos os minutos que os consumidores passam no estabelecimento (BARNES et 
al. 2016; JIN et al., 2016; NIKBIN et al., 2013; LEE et al., 2016a). Essas são práticas expressas 
pelos comportamentos e expressões corporais, percebidas em termos de inovações, que vão desde a 
gestão do tempo de espera no restaurante (KREMER; DEBO, 2016), até a capacidade de oferecer um 
atendimento que surpreenda positivamente os clientes (ABECASSIS-MOEDAS et al., 2016), sempre 
com foco em detectar e resolver problemas rapidamente.  

A quarta dimensão tem relação com as práticas de sustentabilidade que os restaurantes adotam 
por iniciativa própria, acreditando no valor intrínseco dessas práticas, ou, por opção estratégica, 
incorporando a utilização de insumos orgânicos na preparação dos pratos, a responsabilidade social 
com relação à origem dos alimentos, privilegiando os fornecedores locais, além de práticas de prevenção 
de desperdícios e gestão adequada dos resíduos. 

As próximas seções do trabalho estão estruturadas da seguinte forma: os procedimentos 
metodológicos apresentam as etapas para construção da revisão sistemática de literatura e da pesquisa 
junto aos gestores dos restaurantes; os resultados descrevem cada uma das dimensões de práticas de 
gestão analisadas, que se constituíram em categorias na análise de conteúdo, com a apresentação das 
falas do entrevistados, explicitando as práticas de gestão que possuem aderência ao contexto paraense 
de gestão de restaurantes; as conclusões apresentam refl exões sobre os conjuntos de práticas de gestão 
evidenciados na pesquisa, as limitações do estudo, as implicações gerenciais e os caminhos para uma 
agenda de pesquisa no setor de restaurantes no Brasil.

2 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Para operacionalizar a pesquisa foram necessárias duas etapas, descritas nas próximas subseções. 
A primeira se refere à busca por artigos sobre gestão de restaurantes, com o propósito de analisar os 
estudos de vanguarda nos periódicos mais relevantes da área de turismo, lazer e hospitalidade. Em 
seguida, foi realizada a etapa de verifi cação da aderência desses conjuntos de práticas de gestão ao 
contexto paraense, com as entrevistas in loco em cinco restaurantes da cidade de Belém do Pará. 
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2.1 REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA

A primeira etapa metodológica se constituiu em uma revisão sistemática da literatura em 
periódicos internacionais da área de hospitalidade, buscando identifi car os conjuntos de práticas de 
gestão mais pesquisados acerca do gerenciamento de restaurantes, no período de 2009 a 2018. Este 
recorte temporal mais recente se justifi ca pelo intuito de conhecer a vanguarda dos estudos de práticas 
de gestão de restaurantes. A coleta de dados teve como ponto de partida o portal Scimago Journal & 
Country Rank (SJR). No index de periódicos, utilizou-se o fi ltro assunto (subject): gestão de turismo, 
lazer e hospitalidade e foram escolhidos os 20 periódicos mais bem classifi cados. 

Esse ranking fornece, além do indicador SJR, o índice H, que quantifi ca a produtividade e o 
impacto de pesquisas individuais ou em grupos baseando-se nos artigos mais citados. Para compor a 
tabela 1 foi pesquisado também o ranking do fator de impacto do Journal Citation Reports (JCR) da 
ISI Web of knowledge, medida que refl ete o número médio de citações de artigos científi cos publicados 
em determinado periódico. Por último, verifi cou-se a classifi cação – quadriênio 2013-2016 – no Qualis 
da Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES) e a quantidade de artigos 
por periódico no assunto e período especifi cados.

Em seguida, para buscar os artigos, foi aplicado um fi ltro pela palavra restaurant especifi camente 
no título e nas palavras-chave dos artigos, para evitar que na base houvesse artigos de escopo mais 
amplo, que utilizavam restaurantes como campo de pesquisa. Entende-se que, quando se coloca a 
palavra “restaurant” no título e nas keywords do paper, o fenômeno de estudo tem maiores chances 
de englobar esse tipo de organização.

Tabela 1 – Base de periódicos para análise da literatura sobre de práticas de gestão em restaurantes

Continua...

130 • AOS, Brazil, v.8, n.2, jul/dez. 2019, p. 127-160           www.unama.br

Mário César dos Santos de Carvalho
Sérgio Castro Gomes



Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Buscava-se estudar restaurantes de serviço tradicional, de pequeno porte, com atendimento 
realizado à mesa, por garçons. Assim, foram excluídos os estudos feitos em restaurantes de rede e 
de franquias, assim como os que oferecem apenas o serviço de buffet a quilo. Foram eliminados os 
artigos que tratavam de questões relacionadas a fast food; questões de branding e de responsabilidade 
social corporativa; temas de fi nanças e contabilidade; questões étnicas em relação a desempenho; 
avaliações de críticos de restaurantes; consumo de vinho; efeitos de crises e catástrofes; e discussões 
sobre legislação, pois haveria peculiaridades locais enviesando o escopo do artigo.

Após análise dos títulos, resumos e palavras-chave a lista defi nitiva apresentou 381 artigos. O 
agrupamento das práticas de gestão foi feito em quatro dimensões que foram utilizadas para orientar 
a segunda etapa da pesquisa.

2.2 PRÁTICAS DE GESTÃO EM RESTAURANTES DE BELÉM

A pesquisa empírica se baseou em entrevistas semiestruturadas com gestores de cinco 
restaurantes da cidade de Belém do Pará. Essas entrevistas foram presenciais e aconteceram nos 
próprios estabelecimentos entre os meses de janeiro e fevereiro de 2017 e cada uma teve duração média 
de 75 minutos, sendo as falas gravadas e depois transcritas. Em seguida, os dados foram tabulados e 
analisados por meio da técnica de análise de conteúdo, partindo de categorias pré-defi nidas.

No quadro 1 os restaurantes pesquisados aparecem codifi cados e são apresentadas algumas 
características importantes desses estabelecimentos. É válido frisar que nenhum deles pertence a redes, 
que suas trajetórias de gestão têm origem em empreendimentos familiares e que nenhum deles foi 
comprado ou adquirido após o início de suas operações no mercado paraense.

Continuação Tabela 1
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Quadro 1 – características dos restaurantes pesquisados

Código Especialidades Anos de 
mercado

Capacidade de 
atendimento Sistema de serviço

A Churrascaria e cozinha paraense 45 100 lugares Buffet a quilo e rodízio

B Cozinha paraense 36 200 lugares À la carte
C Cozinha paraense 73 150 lugares À la carte e buffet livre
D Cozinha italiana e paraense 25 120 lugares À la carte
 E Cozinha paraense 12 300 lugares À la carte

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Todos os estabelecimentos foram escolhidos pelo critério de conveniência e se localizam em 
Belém-PA. O acesso aos entrevistados foi possível pela rede construída entre os pesquisadores e os 
restaurantes associados à ABRASEL Pará. Desta forma foi possível saber que os entrevistados exerciam 
papel de protagonismo nos negócios, atuando do atendimento ao cliente à cozinha, se necessário.

Os restaurantes escolhidos possuem tempo de mercado distintos. Enquanto o mais jovem tinha 
12 anos de mercado, o mais longevo passava de 70 anos de funcionamento. Partiu-se do entendimento 
que isso aumentaria as chances de esses estabelecimentos já terem experimentado uma gama de práticas 
de gestão que os auxiliaram na superação de situações adversas no dia-a-dia de gestão. A defi nição 
do número de casos levou em consideração o critério de saturação, a partir do momento em que os 
depoimentos dos gestores não traziam novos elementos para análise. O objetivo era apresentar aos 
entrevistados, durante a leitura das perguntas, os conjuntos de práticas mais investigados pelo universo 
acadêmico, na vanguarda da pesquisa sobre o tema.

Na seção de resultados são apresentados trechos das entrevistas com o propósito de evidenciar 
as práticas de gestão levantadas na revisão de literatura que apresentam aderência à realidade brasileira 
de gestão dos restaurantes. Essas práticas são resultantes de combinações de recursos e de capacidades, 
que se traduzem em rotinas, relatadas pelos gestores em exemplos de processos formais e informais 
da dinâmica profi ssional. 

3 RESULTADOS 

As dimensões de práticas de gestão utilizadas para estruturar as categorias de análise englobam 
desde aspectos estruturais até o gerenciamento da experiência do cliente nos encontros de serviço. 
A partir da revisão da literatura, foram consolidadas quatro dimensões de práticas de gestão em 
restaurantes, as quais estruturam a discussão dos resultados.

Para cada dimensão, os resultados da revisão de literatura e das entrevistas são apresentados 
de forma integrada. Em cada um dos quadros de análise são apresentadas as categorias de práticas 
encontradas na literatura especializada, com suas respectivas referências e os principais trechos das 
entrevistas com os gestores dos cinco restaurantes, que evidenciam a ocorrência dessas práticas e a 
consequente aderência ao contexto paraense.
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3.1 RECURSOS HUMANOS 

As práticas de gestão estratégica de recursos humanos (RH) são analisadas na literatura recente 
como gatilho para melhoria do desempenho nos restaurantes. Estudos que focam em aspectos da qualidade 
interna de serviços nos restaurantes englobam práticas de recrutamento (maior relevância); retenção; 
motivação; treinamento; comunicação interna; e segurança no emprego (AKROUSH et al., 2013). 

Sistemas de gestão de alto desempenho também envolvem práticas de compensação monetária 
ou não monetária, advindas de avaliações de desempenho; participação em resultados; promoções 
internas; empowerment; autonomia de equipes; relações mais horizontais; bons desenhos de cargos; 
mensuração das práticas de RH; qualidade de vida e de trabalho; diversidade; e orgulho de trabalhar 
na empresa (MURPHY; OLSEN, 2009). 

Essas práticas de gestão de recursos humanos podem ser agrupadas em quatro subsistemas 
(IVANCEVICH, 2008): aquisição, que envolve o planejamento, a análise e descrição de cargos, os 
processos de recrutamento e de seleção de pessoas; compensação, que envolve aspectos de remuneração 
monetária, não-monetária e benefícios; treinamento e desenvolvimento; e saúde e segurança, física e 
psicológica dos recursos humanos. 

A partir dessas práticas, o conteúdo das entrevistas foi analisado em busca de evidências que 
explicitassem a presença das práticas nas rotinas organizacionais. Com relação ao planejamento de 
demanda e capacidades dos recursos humanos, todos os gestores afi rmaram possuir equipes com as 
qualifi cações requeridas para exercerem suas funções, especifi camente nas práticas de recrutamento 
e seleção, com os respectivos refl exos no planejamento da demanda de RH. 

Entretanto, devido à difi culdade de encontrar profi ssionais prontos, com as qualifi cações 
desejadas, na maioria dos casos os empresários entrevistados preferem formar seus profi ssionais. Com 
isso, eles também encontram soluções interessantes para dois outros problemas inerentes às rotinas de 
aquisição de RH: turnover e sucessão para cargos que requerem capacidades mais avançadas. 

As principais práticas de gestão relacionadas à aquisição de RH estão listadas no quadro 2. 
Percebe-se que as práticas de contratação são conservadoras, privilegiando indicações pessoais, o 
que, na visão dos gestores, gera comprometimento de quem indica e de quem é indicado. Critérios 
rígidos de contratação, com preferência por recrutamento interno, evidenciam a busca por baixos 
índices de rotatividade e mostra a maturidade com que os gestores buscam conduzir seus negócios, 
pois compreendem os custos envolvidos com desligamento, contratação e treinamento de novos 
funcionários. Além disso, o turnover gera impacto no nível de serviço, o que deve ser evitado no 
segmento de restaurantes.  
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Observa-se o cuidado com o processo de recrutamento, já destacado por Akroush et al. (2013), como 
a dimensão mais relevante no que diz respeito à equipe. O recrutamento interno e, mais especifi camente, 
as promoções internas, já eram práticas consolidadas na gestão de restaurantes (MURPHY; OLSEN, 
2009). Avançando para discussões além do RH tradicional, a capacidade de contornar confl itos para não 
demitir sem necessidade, refl ete rituais que potencializam o desenvolvimento e a aprendizagem individual 
e coletiva abordados por Erhardt et al. (2016) dentro do ambiente de trabalho.

O segundo ponto para analisar os dados de aquisição de recursos humanos é a forma de 
recompensar o trabalho das pessoas. Trata-se de uma estratégia que ajuda a reter bons funcionários e 
manter elevados seus níveis de produtividade. Pode-se fazer isso por meio de compensações fi nanceiras 
e não fi nanceiras. Ainda no quadro 2 são apresentados os relatos principais dos gestores dos restaurantes 
pesquisados com relação às práticas de compensação pelo trabalho executado.

Embora durante as entrevistas tenha fi cado clara a diferença na forma de administrar a 
remuneração, foi possível perceber que os empresários conhecem os fatores que motivam seus 
profi ssionais. Na maioria dos estabelecimentos ouvir as sugestões dos funcionários se torna uma 
prática efi caz. Outra vertente aponta que quando os funcionários demonstram interesse genuíno em 
progredir, assumindo novas funções e desafi os na empresa, eles auferem recompensas proporcionais.

O terceiro ponto relevante do subsistema aquisição é investimento em treinamento e 
desenvolvimento dos recursos humanos como estratégia para obter vantagens competitivas. No ramo 
de restaurantes o nível de serviço sempre merece atenção dos gestores, logo os funcionários necessitam 
de preparo técnico, além de habilidades e competências para lidar com situações adversas. 

A preocupação dos gestores com o aprimoramento contínuo dos funcionários é um dos 
fatores que contribui para a longevidade do negócio. As oportunidades de capacitação oferecidas 
aos funcionários podem se confi gurar como fator motivador, reduzindo turnover e contribuindo para 
a formação de lideranças. Entretanto, os funcionários que não participam dos treinamentos, não 
aproveitam a oportunidade, não praticam o que aprenderam, ou ainda não alcançam o desempenho 
desejado mesmo após as capacitações, podem prejudicar o desempenho do negócio. O quadro 2 refl ete 
o cenário relativo às práticas de treinamento e desenvolvimento nos restaurantes objetos deste estudo.

A iniciativa de patrocinar cursos para desenvolvimento pessoal e formação de lideranças 
refl ete uma atividade que potencializa o desenvolvimento e a aprendizagem individual e coletiva, 
especialmente aqueles que tentam explicar os caminhos para as organizações serem bem-sucedidas, 
destacadas nos estudos de Erhardt et al. (2016) dentro do ambiente de trabalho.

O quarto e último subsistema de gestão de recursos humanos está ligado à saúde e à segurança 
física e psíquica do trabalhador. No ramo de restaurantes, as pessoas podem trabalhar de pé, em 
condições de exposição ao calor e a situações de pressão psicológica. A preocupação com o bem-
estar dos funcionários deve ser um objetivo a ser alcançado pela empresa, se ela pretende chegar a 
desempenhos superiores. 

Das percepções apresentadas com relação às práticas de gestão da saúde e da segurança 
dos colaboradores, foi possível sistematizar a prática de administrar o clima organizacional para 
criar uma atmosfera favorável à saúde mental dos funcionários, evidenciando uma abordagem 
menos ortodoxa, mas igualmente relevante, que tenta explicar os caminhos para as organizações 
serem bem-sucedidas. Dentre esses estudos, destacam-se os que se aprofundam em rituais que 
potencializam o desenvolvimento e a aprendizagem individual e coletiva (ERHARDT et al., 2016) 
no ambiente de trabalho.
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3.2 SERVIÇOS TECNOLÓGICOS 

Consumidores exigentes clamam por novidades e, nesse sentido, são válidas as iniciativas 
que deixam os clientes mais bem informados, por meio de tecnologias que estão nas palmas de suas 
mãos. Com seus smartphones, eles acessam conteúdos exclusivos e informações gerais que tornam 
suas experiências de consumo mais completas. Elementos físicos ligados à tecnologia infl uenciam a 
satisfação dos clientes. Há empreendimentos que, por exemplo, substituem cardápios físicos por tablets 
que fi cam à disposição do consumidor em algum lugar do restaurante. Esses artefatos tecnológicos dão 
ar sofi sticado ao estabelecimento, melhoram a qualidade da apresentação das informações, acentuam 
o nível geral de serviços e incrementam as vendas (BELDONA et al., 2014).

Dentre os temas mais pesquisados com relação à gestão de restaurantes com foco na obtenção 
de vantagens competitivas, estão os estudos que analisam de que forma a comunicação nas redes 
sociais é útil para propagar a marca de um restaurante e conectar-se aos consumidores de forma barata 
(DiPIETRO et al., 2012). Há, também, estudos que analisam parcerias entre empreendimentos, por meio 
de canais online, no intuito de oferecer descontos e vantagens aos consumidores (ZHENG; GUO, 2016). 

Atenção especial tem que ser dedicada às self-service technologies (SSTs), cuja base conceitual 
está focada em entender três aspectos: os atributos intrínsecos e extrínsecos da experiência de SSTs; a 
infl uência dessa experiência no comprometimento do consumidor; e o potencial mediador da experiência 
de consumo transcendental (TCE) com relação a esse mesmo comprometimento com a empresa (WEI 
et al., 2016). 

Com relação aos resultados, apenas o restaurante C relatou não gastar energia para gerenciar 
recursos tecnológicos que visam a incrementar a experiência do consumidor. Os demais se esforçam 
para monitorar o relacionamento com o cliente pelas redes sociais. 

Essa preocupação se justifi ca principalmente no que tange às avaliações online pós-consumo. 
Os donos de restaurantes sabem que essa diligência pode ajudar a recuperar possíveis falhas de serviço 
e infl uenciar positivamente a intenção de (re)compra.

O restaurante D desenvolve práticas mais sofi sticadas, pois chega a contratar o sistema de 
uma empresa para coletar dados e analisar a opinião dos clientes. Assim que concluem a refeição, os 
consumidores são convidados a responder a pesquisa. Os garçons são treinados para conseguir uma 
elevada taxa de resposta e, desta forma, se engajam nessa prática, pois sendo bem avaliados, são 
recompensados pelos gestores.
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Já o restaurante E incentiva que seus funcionários não se contentem com os protocolares (e 
polêmicos) 10% de taxa de serviço, que, no fi m das contas, é rateado entre todos os colaboradores. Ele 
busca promover o encantamento com o serviço prestado na experiência de consumo, de forma que seus 
garçons ganhem a chamada gorjeta espontânea, ou seja, valores excedentes pagos diretamente aos garçons, 
de forma voluntária pelo cliente, independentemente do valor que ele consumiu no estabelecimento.

 Segundo o gestor do restaurante E, mesmo que o funcionário não receba um valor a título 
de gorjeta extra, ela prepara seus colaboradores para conseguirem uma prova material de que foram 
bem atendidos e que recomendam o serviço daquele profi ssional que os atendeu. Os garçons, então, 
pedem ao fi nal do atendimento, que se o cliente gostou da experiência de atendimento com ele, que 
ele tire uma foto com o garçom e poste no Trip Advisor essa evidência e que ele também escreva algo 
positivo sobre o encontro de serviço. 

Dessa forma, diversas referências podem ser registradas nessa plataforma de avaliações on-line, o 
que confi gura medidas de bom desempenho que poderão infl uenciar positivamente potenciais clientes do 
restaurante, assim como reforçar a intenção de recompra daqueles que já frequentam o estabelecimento. 

Já os gestores dos restaurantes B, D e E contam com uma equipe que os ajuda a monitorar o 
comportamento do consumidor nas redes sociais. Eles chegam ao ponto de investigar se um cliente 
que manifestou uma insatisfação no ambiente virtual, ainda pode estar no restaurante. Neste caso, eles 
tentam localizar o cliente e se propõem a recuperar o serviço mais rapidamente, se deixar que o cliente 
leve para casa a sensação de que não foi atendido a contento.

Todos os gestores reconhecem que as novas tecnologias vieram para fi car e que, cedo ou tarde, os 
serviços serão todos infl uenciados por elas. Em alguns casos, elas são a única forma do gestor saber onde 
precisa melhorar na gestão do restaurante. No entanto, na opinião dos gestores, nem todos os consumidores 
estão preparados para se comportar adequadamente no ambiente virtual. Por isso, o mau uso das ferramentas 
tecnológicas desvia o foco daquilo que realmente importa na prestação de serviço dos restaurantes.

3.3 INTERAÇÃO HUMANA NO ENCONTRO DE SERVIÇOS  

Consumidores de restaurantes têm gostos variados e cada empreendimento busca compreender 
e satisfazer as necessidades e desejos de seu público. As rotinas de gestão e atendimento se estruturam 
de forma a atender às expectativas dos clientes de forma efi caz desde o controle do tempo de servir 
os pratos (KREMER; DEBO, 2016), até como os garçons sugerem pratos e opções de degustação 
(BARNES et al. 2016).

A arte de equilibrar o novo e o tradicional é difícil de ser dominada. Rotinas necessárias aos 
restaurantes, tais como padronização de molhos e temperos podem não resultar em capacidades que 
conferem vantagens competitivas, mas agradam em cheio ao público que valoriza a manutenção de 
serviços que os agradam ao longo do tempo. Por outro lado, existe um perfi l de clientes que clama por 
novidades e sente que seu dinheiro é mais valorizado quando pode experimentar pratos e formas de 
servir inéditos (JIN et al., 2016), o que provoca efeitos positivos no seu comprometimento e na sua 
confi ança (NIKBIN et al., 2013).

Essa capacidade de surpreender e cativar os clientes é investigada até no nível que se denomina 
de alta cozinha ou alta gastronomia. É preciso tanto esforço para chegar ao atendimento das necessidades 
dos clientes atualmente, que se faz necessário estar em frequente estado de alerta em busca de modelos 
que levem a novas aprendizagens (ABECASSIS-MOEDAS et al., 2016).
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Outra vertente importante apontada pelos gestores, quase por unanimidade como um elemento 
diferenciador entre restaurantes bem-sucedidos, é a capacidade do seu pessoal para prestar um bom 
atendimento. Todos apontaram que o elemento humano ainda é o ponto central da experiência de 
consumo dentro dos restaurantes. 

No restaurante C essa crença é mais forte que nos demais, pois esse estabelecimento aposta 
na forma tradicional de servir, na capacidade de oferecer aos clientes um atendimento personalizado, 
compreendendo os gostos e preferências de consumidores assíduos na casa e surpreendendo 
positivamente clientes novos e antigos com sugestões de consumo.

De acordo com a revisão da literatura, a presença e o comportamento dos demais clientes e 
as próprias características do espaço físico onde se dá o encontro de serviços, podem infl uenciar a 
experiência de consumo. No entanto, nos casos desses restaurantes paraenses, os gestores não relataram 
nenhuma prática relacionada a esses aspectos da atmosfera de consumo. 

Com relação às falhas e à recuperação de serviços, todos os gestores demonstraram preocupação 
em contornar problemas que aconteciam no ambiente físico e na maioria dos casos ia resultar em 
comentários negativos nas redes sociais e sites de registro de experiências de viagens, tal como o Trip 
Advisor. Os gestores dos restaurantes A e C, apesar de não fazerem grandes investimentos em gestão 
de redes sociais, se declararam preocupados com os problemas que acontecem por mau atendimento 
em pedidos por telefone ou então em casos de lotação máxima de seus estabelecimentos. 

Eles disseram, inclusive, que quando conseguem detectar o problema com o cliente ainda dentro 
da empresa, que eles tomam a linha de frente para recuperar o serviço rapidamente. Porém, quando 
eles tomam conhecimento da falha horas ou dias depois, eles tentam entrar diretamente em contato 
com os clientes para pedir uma chance de recuperar o serviço. 

3.4 GESTÃO DA SUSTENTABILIDADE

Nesta dimensão se encontram artigos que tratam de diferentes temas ligados às preocupações 
com o equilíbrio ambiental, social e econômico dos stakeholders. Isso inclui olhar para elos diferentes 
da cadeia que abastece e consome produtos das empresas de alimentação fora do lar.

Os clientes de restaurantes podem até fi ngir ignorância (LEE et al., 2016) para consumir 
alimentos menos saudáveis sem manifestar sentimento de culpa, mas a verdade é que eles estão cada vez 
mais atentos e informados (FAKIH et al., 2016). Turistas, por exemplo, ao viajar, buscam informações 
sobre o destino e também sobre o que terão que encarar nos cardápios dos estabelecimentos onde ele 
se alimentará durante a estadia (BJÖRK; KAUPPINEN-RÄISÄNEN, 2014; HYUN; PARK, 2015).

Não somente em situações de viagem eles manifestam essa preocupação. As restrições 
alimentares, as alergias e os cuidados com o corpo têm deixado os consumidores mais exigentes 
com relação às opções oferecidas na alimentação fora do lar (LOUREIRO; RAHMANI, 2016; LEE; 
SOZEN, 2016). Os gestores, por outro lado, têm buscado ofertar opções sufi cientes para essas novas 
necessidades (LEE et al., 2016).

Com os clientes cada vez mais atentos às origens daquilo que consomem, é necessário se engajar 
nesse movimento para se manter competitivo. Os restaurantes, então, passaram a se preocupar mais com 
seus fornecedores, verifi cando se as práticas de gestão adotadas por eles no cultivo ou na fabricação 
dos ingredientes são compatíveis com as estratégias do próprio restaurante com relação aos processos 
de gestão e de comunicação com o mercado. 
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Essa abordagem inclui a oferta de produtos verdes e de produtos que transmitam a ideia de bem 
estar e saúde; práticas responsáveis e justas com relação ao tipo de negociação feita com fornecedores; 
atitudes inteligentes com relação ao aproveitamento dos recursos naturais e materiais empregados 
na produção de alimentos, evitando desperdícios; a busca a melhor procedência de insumos; enfi m, 
práticas que, hoje, são valorizadas pelos consumidores e, por vezes, utilizadas como estratégia para 
atrair clientes (RHOU et al., 2016; LINE et al., 2016).

Os resultados relacionados às práticas de gestão da sustentabilidade envolvem rotinas de 
relacionamento com stakeholders, com relação ao equilíbrio social, ambiental e econômico nesses 
laços. Com relação à origem dos insumos, os restaurantes A e B relataram seus clientes costumam ter 
essa preocupação. Os restaurantes C e D afi rmaram que seus clientes não manifestam esse interesse 
por terem uma relação de confi ança com o estabelecimento e acreditarem que eles fazem as escolhas 
certas. Já os clientes do restaurante E não se prendem a esse detalhe, pois, na maioria dos casos, estão 
mais interessados em aproveitar a experiência de combinar os ingredientes regionais, prestando mais 
atenção aos sabores em si. 

Outro grupo importante de práticas está ilustrado no Quadro 5 e está ligado a algumas ações 
que o estabelecimento tem que fazer para se adaptar às preferências do consumidor. Para o restaurante 
A, essa adaptação foi profunda e chegou a alterar a forma de atendimento aos clientes. Nos demais 
estabelecimentos, as adaptações acontecem mais com relação troca de ingredientes, tamanho de porções 
e ofertas de alguns itens que não são de conhecimento do público em geral, apenas dos clientes mais fi éis. 

Um dos principais pontos de atuação tem sido as mudanças estruturais de cardápio, introduzindo 
opções de pratos e ingredientes para clientes que apresentam restrições alimentares ligadas à saúde – 
como alergias e intolerâncias – e também o público que busca fora do lar, por necessidade ou adoção 
de um padrão de vida mais saudável, consumir alimentos mais nutritivos e que ajudam a melhorar o 
funcionamento de seu organismo. 

No que tange aos processos de produção, prevenção de desperdícios e tratamento dos resíduos 
proveniente dessa atividade, os restaurantes foram quase unânimes em afi rmar que não possuem 
programas específi cos para reduzir os impactos que isso pode causar no fi nanceiro da empresa e no 
nomeio ambiente. Eles relataram seguir os manuais de boas práticas, exigido por lei, mas não citaram 
isso como uma preocupação de seus clientes. A exceção fi cou por conta do restaurante B, que se localiza 
em uma área onde não há coleta de lixo regular, o que exige de sua equipe dedicação para evitar ao 
máximo o aumento de desperdícios. Da mesma forma, o descarte dos resíduos de sua produção são 
foco de atenção tanto do empreendimento quanto dos clientes que frequentam o espaço. 

4 CONCLUSÕES

Após a identifi cação das práticas de gestão mais estudadas na literatura recente na área de 
hospitalidade, por meio da análise dos 381 artigos, verifi cou-se a aderência dessas práticas ao contexto 
paraense a partir da análise dos conteúdos das entrevistas com os gestores de cinco restaurantes da 
cidade de Belém do Pará. 

Os resultados apontam para a abertura de agenda de pesquisa sobre práticas de gestão em 
restaurantes, com foco na investigação das rotinas desses estabelecimentos e na consolidação de 
práticas já consagradas e que podem explicar diferenças de desempenho entre os restaurantes, assim 
como chegar a novos conjuntos de práticas para esta mesma fi nalidade. 
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As implicações gerenciais mais relevantes da presente pesquisa estão ligadas à compreensão 
de quais práticas estão alinhadas às rotinas de gestão desses estabelecimentos em nível mundial, para 
que suas estruturas física, tecnológica e de RH possam ser preparadas para a prestação do serviço de 
alimentação fora do lar.

Na dimensão de práticas de gestão estratégica de RH, no subsistema de aquisição, as práticas 
apontaram rotinas de manutenção de baixa rotatividade e preferência por recrutamento interno. No 
subsistema compensação, a busca por construção de elos de confi ança a partir da forma com que os 
funcionários são tratados e pela gestão participativa, à medida que o tempo de casa os alça à condição de 
líderes que sugerem e auxiliam diretamente na gestão. No subsistema desenvolvimento há difi culdades, 
pois a elevada experiência média dos funcionários gera comodismo e resistência a novos aprendizados. 
Apenas duas das empresas conseguem desenvolver treinamentos contínuos, sendo uma com rotinas 
internas e outra busca fora da empresa essa capacitação aos funcionários. Por fi m, no subsistema saúde 
e segurança, as práticas estão voltadas aos cuidados com a saúde psicológica quando se verifi ca que 
as rotinas se concentram na manutenção de um bom clima organizacional, cuidando do lado mental e 
emocional das pessoas, gerando compromissos mútuos. 

Na dimensão de práticas de gestão de serviços tecnológicos, verifi cou-se o uso mais intenso 
de tecnologias no gerenciamento dos pedidos dos clientes no salão e nos sistemas de reservas. Já o 
monitoramento sistemático dos perfi s e das manifestações dos clientes nas redes sociais se apresentou como 
rotinas fortemente presentes no cotidiano dos restaurantes pesquisados, ressaltando que eles apresentam 
difi culdades para consolidar seus próprios instrumentos online de medida de satisfação dos clientes. 

Na dimensão de práticas de gestão a interação humana no encontro de serviços, destaca-se o foco 
na detecção e na recuperação de falhas, com destaque para a autonomia que os gestores procuram dar 
aos garçons para tomar as medidas necessárias que garantam a satisfação dos clientes. A experiência 
dos atendentes faz até com que falhas sejam evitadas, mas houve restaurantes que relataram resistências 
ao entendimento de que o perfi l do consumidor passou por transformações radicais nos últimos anos. 

Por fi m, na dimensão de práticas de gestão da sustentabilidade destacam-se as adaptações 
recentes feitas nos cardápios e nos processos de preparo de alimentos com relação à busca por uma 
alimentação mais saudável e ao aumento do número de pessoas alérgicas a determinados alimentos, 
embora nem todos os gestores tenham conseguido incluir no menu essas opções. Eles ainda agem 
reativamente quando demandados pelos clientes. A preocupação com a origem dos ingredientes dos 
pratos ainda não se mostrou forte, pois os gestores relataram que os clientes confi am nas escolhas dos 
estabelecimentos. As perguntas sobre este tema ainda aparecem mais a título de curiosidade do que 
algo que restrinja o consumo. Por sua vez, as práticas relacionadas à gestão dos resíduos e à prevenção 
dos desperdícios apresentaram viés ambiental no caso de um dos restaurantes que se localiza em uma 
área de proteção ambiental, enquanto para os demais os relatos se referem à questão de custos, que 
pode levá-los a melhores resultados fi nanceiros. 

Como a etapa qualitativa foi realizada apenas com cinco estabelecimentos localizados em 
Belém do Pará, um dos avanços necessários para estudos futuros é a inclusão de um número maior 
estabelecimentos, locais e de outros estados brasileiros, aumentando as chances de verifi car esta 
aderência de forma mais efi caz e abrangente. 

Questões importantes para a área de estratégia foram propositalmente deixadas de lado 
neste estudo, como as discussões sobre branding, responsabilidade social corporativa, fi nanças e 
contabilidade, questões étnicas, entre outras. Estes tópicos aparecem na agenda dos pesquisadores 
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de práticas de gestão em restaurantes, mas foram preteridos em razão das escolhas metodológicas e 
dos recursos para executar a pesquisa. Há, portanto, espaço para aprofundamento dessas questões em 
âmbito local, regional e nacional, partindo de escolhas de desenho de pesquisa voltados para esses fi ns.

Apesar das limitações, o presente estudo contribui no sentido de aproximar a realidade de 
mercado dos restaurantes paraenses às pesquisas acadêmicas de vanguarda. Mesmo em empresas 
familiares, com dezenas de anos de tradição, práticas de gestão são relacionadas a rotinas analisadas 
em diferentes países.  
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