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RESUMO 

Objetivo: Propor uma sistemática de avaliação de desempenho para os funcionários de 

uma unidade de alimentação e nutrição hospitalar. Metodologia: Trata-se de uma pesquisa 

do tipo pesquisa-ação realizada na Unidade de Alimentação e Nutrição de um hospital 

público situado na cidade de Fortaleza, Ceará. A implantação do sistema aconteceu 

durante o mês de novembro de 2019.  O desenvolvimento da análise de desempenho na 

UAN foi feito em etapas: diagnóstico; entrevista com os responsáveis pelo setor; 

caracterização das atividades desenvolvidas e competências necessárias para execução do 

trabalho; desenho e desenvolvimento do sistema de avaliação; apresentação do sistema e 

ajustes necessários; treinamento com colaboradores para apresentação e esclarecimentos 

sobre a avaliação;  execução de avaliação de desempenho. Resultados:  Trata-se de uma 

sistemática desenvolvida através da observação da rotina e desempenho dos funcionários 

da UAN, assim como da necessidade de avaliar de forma objetiva o desempenho 

funcional. Foram definidos três blocos de competências: Preparo e Qualificação, 

Características Comportamentais e Capacidade de trabalho em Equipe. Para cada bloco 

foram definidas competências específicas. Foi desenvolvido sistema de pontuação de 1 a 

10 pontos com critérios específicos para atribuição de cada nota.   Conclusão: O sistema 

proposto atende à necessidade da unidade uma vez que foi desenvolvido com critérios 

específicos para a rotina de trabalho, possui fácil aplicabilidade, há interesse por parte 

dos gestores na implementação e os colaboradores encontram-se abertos a implementação 

da avaliação. Entretanto, é necessário comprometimento por parte dos gestores na 

manutenção das avaliações periódicas, assim como na importância de feedback para o 

colaborador avaliado.   

 

Palavras-Chave:Avaliação de Desempenho Profissional, Administração de Recursos 

Humanos, Alimentação Coletiva. 

 

ABSTRACT 

Objective: To propose a performance evaluation system for employees of a hospital food 

and nutrition unit. Methodology: This is a research-action research carried out at the Food 

and Nutrition Unit of a public hospital located in the city of Fortaleza, Ceará. The 

implementation of the system took place during the month of November 2019. The 

development of the performance analysis at the UAN was done in stages: diagnosis; 

interview with those responsible for the sector; characterization of the activities 

developed and skills required to perform the work; design and development of the 
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evaluation system; presentation of the system and necessary adjustments; training with 

employees to present and clarify the evaluation; performance appraisal. Results: This is 

a system developed through the observation of the routine and performance of UAN 

employees, as well as the need to objectively assess functional performance. Three blocks 

of competencies were defined: Preparation and Qualification, Behavioral Characteristics 

and Ability to work in a team. For each block, specific competencies were defined. A 

scoring system from 1 to 10 points was developed with specific criteria for assigning each 

grade. Conclusion: The proposed system meets the need of the unit since it was developed 

with specific criteria for the work routine, it has easy applicability, there is interest on the 

part of the managers in the implementation and the collaborators are open to the 

implementation of the evaluation. However, there is a need for commitment on the part 

of managers in maintaining periodic evaluations, as well as in the importance of feedback 

for the evaluated employee. 

 

keywords: Professional Performance Evaluation, Human resource Management, 

Collective Food. 

 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

A avaliação de desempenho pode ser definida como um acompanhamento 

ordenado do desempenho do trabalhador no cargo que ele exerce e de sua capacidade de 

aprimoramento e de adquirir novos conhecimentos. A partir da avaliação podem ser 

apreciadas habilidades como: capacidade de negociar, ser proativo, responsável, capaz de 

planejar, de organizar, possuir visão estratégica, saber liderar, delegar, tomar decisões, 

resolver problemas, negociar dentre outras (SOUSA, 2018). 

Outra definição traz que a avaliação de desempenho é uma ferramenta que embasa 

o avaliador a respeito do que será avaliado, sendo realizada a partir de seu próprio 

entendimento e visão usando ferramentas pré-definidas que reconhece, ordena e mensura 

com possibilidade de perceber o alcance da sua atuação e administração (FEITOSA,  

CORRÊA e  LIMA, 2016). 

Dentre os objetivos de se aplicar a avaliação de desempenho em uma empresa 

podemos citar o reconhecimento do que pode ser melhorado tanto pelo gestor quanto 

pelos funcionários, a aproximação dos participantes à empresa, o ajuste das pessoas as 

funções, a visualização de divergências ou da falta de capacitação, bem como possibilitar 

programas de treinamento a fim diminuir ou sanar essas carências e, ainda, a melhoria da 

qualidade nos relacionamentos e da execução das tarefas, que irá refletir na qualidade do 

trabalho e da vida nesta organização (SILVA e NEVES, 2019). 

Fundamentado no que foi exposto, a avaliação de desempenho é um instrumento 

bastante utilizado hoje nas empresas para apoiar as decisões dos gestores, sendo suporte 
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para crescimento e desenvolvimento tanto da empresa quanto dos colaboradores. É válido 

ressaltar que uma avaliação de desempenho ineficaz, mal executada, pode gerar o 

sentimento de injustiça pelo avaliado, acarretando um efeito antagônico ao esperado 

(BODART, 2015). 

O método sugerido neste trabalho é o da avaliação por competências. É através 

dessa ferramenta que se possibilita o incentivo ao desenvolvimento dos colaboradores, 

permitindo identificar, por exemplo, quanto cada um contribui individualmente para  

empresa, quem tem qualificação superior à que é necessária para o cargo, perceber qual 

a contribuição dos treinamentos continuados na melhora da atuação, incentivar o 

crescimento e embasar promoções e aumento de remuneração. Assim sendo, a partir de 

seu uso, é possível sair do campo da subjetividade sendo possível formalizar o 

reconhecimento (PRADO, 2015). 

O hospital em questão não possui sistema de avaliação de desempenho de seus 

funcionários e conta com 531 funcionários distribuídos entre os setores administrativos, 

financeiro, corpo clínico e de suporte. Na unidade de alimentação e nutrição do referido 

hospital estão vinculados 32 funcionários alocados nas seguintes funções: nutricionista 

RT (coordenadora), nutricionista produção, nutricionista clínica, despenseiro chefe 

(técnica de nutrição), cozinheiro, auxiliar de cozinheiro, auxiliar de cozinha, copeiros, 

saladeiro, despenseiro, dietista, supervisor de cozinha, auxiliar administrativo e serviços 

gerais. 

O interesse em realizar essa pesquisa surgiu a partir da experiência de estágio no 

hospital onde foi possivel perceber que a gestão da UAN não faz uso de método de 

avaliação de desempenho para acompanhar a performance dos colaboradores. 

Desse modo, este trabalho torna-se relevante, pois, por meio dele será proposta a 

implementação de avaliação de desempenho, através da qual será possível estimular o 

desenvolvimento de competências individuais que irão refletir no crescimento pessoal 

dos funcionários, repercutindo positivamente no exercício de suas atividades. 

 

2 MATERIAIS E MÉTODOS 

Trata - se de uma pesquisa do tipo pesquisa-ação realizada na Unidade de 

Alimentação e Nutrição de um hospital de saúde mental situado na cidade de Fortaleza, 

Ceará. A implantação do sistema de avaliação de desempenho teve duração de 1 mês. 

Foram incluídos no estudo todos os funcionários da unidade de nutrição do hospital, que 

conta com 34 colaboradores. Como critério de inclusão o colaborador precisava ter 
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vínculo empregatício com o hospital, independente da forma de contratação, e estar lotado 

no setor de nutrição do hospital. Foram excluídos do estudo os funcionários que estavam 

afastados de suas atividades por licença maternidade ou de saúde, assim como estagiários 

de nível técnico ou graduação.  

O desenvolvimento do material para análise de desempenho da referida UAN foi 

feito em etapas: diagnóstico; entrevista com o coordenador do setor e responsáveis 

técnicos; caracterização das atividades desenvolvidas no setor e competências necessárias 

para execução do trabalho; desenho e desenvolvimento do sistema de avaliação; 

apresentação para a coordenação do sistema proposto e ajustes necessários; treinamento 

com colaboradores para apresentação e esclarecimentos sobre a avaliação; execução de 

avaliação de desempenho. A fim de iniciar a implementação, o pré teste foi realizado 

pelas pesquisadoras. Foi gerado um formulário de avaliação pessoal dos colaboradores.   

  

3 RESULTADOS  

Com a vivência nos primeiros meses de estágio na UAN foi possível observar que 

os colaboradores possuíam conhecimento sobre as condutas relacionadas às boas práticas 

e procedimentos operacionais, mas não colocavam em prática esses conhecimentos na 

rotina diária do seu serviço. 

Diante disto, surgiu a proposta de se implementar esta avaliação de desempenho, 

visto que proporciona aos funcionários motivação para caminhar na direção dos 

resultados propostos pela empresa, além de desenvolver pessoas, permitindo um maior 

comprometimento dos mesmos nos objetivos da empresa (PRADO, 2015). A partir daí, 

foi realizada uma reunião com a coordenadora com Centro de Nutrição (CENUT) a fim 

de compreender a necessidade do setor, quando foi identificado o interesse da gestora em 

implementar uma rotina de avaliação de desempenho funcional.  

Foi escolhido o método 180o para avaliação de desempenho, onde a avaliação é 

realizado pelo avaliador, no caso o superior imediato do avaliado. Em seguida, através de 

análise de manual de boas práticas e observação da rotina diária, foram caracterizadas as 

atividades desenvolvidas pelos colaboradores do CENUT, de onde se inferiu os 

parâmetros de avaliação e acompanhamento, conforme orientado pela Comissão Técnica 

de Nacional de Recursos Humanos (2013). Esses parâmetros, denominados de 

competências, foram divididos em três blocos: preparo e qualificação, capacidade de 

trabalho em equipe e características comportamentais, e a partir dos blocos, foram 

definidas as competências avaliadas, conforme figura a seguir: 
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Figura 01: Competências avaliadas no CENUT do hospital. 

 

 

Para que a atribuição de pontuação do desempenho não seja feita de forma 

aleatórios foram designados critérios para a pontuação, de 1 a 10, sendo a pontuação 1 

quando não atende ou atende minimamente à expectativa, necessitando desenvolvimento 

e interferência do gestor e 10 quando o resultado é muito acima do esperado, superando 

as expectativas com potencial para assumir novas responsabilidades e novos desafios. 

Foram estabelecidos, critérios objetivos para a atribuição de notas, sendo que: uma 

pontuação de 9 a 10 representa um desempenho excelente; 7 a 8 é considerado 

desempenho bom; 5 a 6, regular; e, por último, 1 a 4, representativo de um desempenho 

insatisfatório. Em adição, é acrescentado 1 ponto na média final caso o colaborador receba 

um elogio no período e, retido um ponto caso o colaborador receba alguma reclamação 

ou advertência.  

O sistema de avaliação foi desenvolvido em planilha Excel, onde os colaboradores 

devem ser avaliados por sua coordenadora imediata. A planilha permite o 

acompanhamento de cada colaborador, mensalmente, bem como uma comparação entre 

os funcionários e os setores: copa, cocção, serviços gerais, estoque e pré-preparo, 

permitindo ao gestor tomar as decisões de intervenção necessárias a partir da análise dos 

dados obtida. 

A partir da aprovação da planilha desenvolvida pela coordenadora do CENUT, 

foi realizado um treinamento com os colaboradores a fim de apresentar as competências 

que eles serão avaliados e esclarecer as dúvidas sobre a avaliação. Para tanto foi 

desenvolvido um tabuleiro humano, onde, os colaboradores puderam conhecer os termos 

e compreender o significada de cada uma delas. Ao final do treinamento os colaboradores 

foram convidados a responder uma ficha de avaliação simplificada, onde era necessário 

que se auto avaliassem em todos os quesitos das competências, devendo, para tanto, 

marcar a pontuação correspondente à nota que eles gostariam de atribuir. 
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O treinamento realizado na forma de um tabuleiro humano se apresenta de forma 

lúdica, a fim de permitir adaptabilidade, rapidez e uma maior eficiência na capacidade do 

aprendizado, além de, por ser mais dinâmico, possibilitar um aprendizado mais prazeroso, 

divertido e menos cansativo (DA SILVA, DA SILVA e SEPULVENE, 2017). Prova disto 

que os colaboradores, ao final do treinamento, elogiaram o modelo escolhido, e reforçam 

dizendo que uma palestra ou aula, se torna muito maçante para eles que já estão em uma 

rotina de trabalho intensa. 

Para validação do modelo foi realizada uma avaliação de desempenho referente 

ao mês de outubro. Foram coletados dados de assiduidade e pontualidade a partir dos 

controles que o CENUT dispõe e, para as outras competências, utilizou-se as observações 

coletadas pelas pesquisadoras no referido mês. 

 
Figura 02: Gráfico de desempenho por setores. 

 

Diante do exposto, pode-se avaliar que, dos setores analisados, o que teve um 

maior desempenho foi o setor de cocção, o que corrobora com o que observado na prática, 

pois os funcionários deste setor trabalham de maneira ordenada, obedecendo às normas 

do serviço e zelam pelo patrimônio do hospital assim como pelas relações pessoais e de 

trabalho. Já o setor que requer mais desenvolvimento e atenção junto a gestão de pessoal, 

é o setor das copas, pois foi o que obteve a menor pontuação comparada aos outros 

setores. 

Ao se observar as avaliações individuais foi possível perceber que a UAN em 

questão tanto possui funcionários acima da média, quando funcionários abaixo das 

expectativas esperadas, de onde se percebe a importância dessa ferramenta para o gestor 

do serviço a fim de fornecer a ele uma visão mais ampla de qual funcionário está 

precisando de mais atenção e quais competências ele precisa trabalhar mais (SILVA, 

2016). 
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4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Pelo exposto acima, a sistemática de avaliação de desempenho proposta para a 

unidade de alimentação e nutrição do hospital em questão tem as condições necessárias 

para ser implementada. Primeiro por ter sido observado o interesse por parte dos gestores 

do CENUT em implementá-lo garantindo um melhor processo de planejamento e 

acompanhamento do trabalho. Dessa forma,  funciona como um instrumento que permite 

a adoção, pela gestora, de ações corretivas sobre os problemas verificados na rotina de 

trabalho, além de contribuir para o desenvolvimento profissional do setor.  Em segundo 

lugar, o sistema foi desenvolvido com base nas especificidades e prioridades da unidade 

em questão, além de possuir uma metodologia de fácil aplicabilidade.   

Os resultados obtidos no treinamento também indicam que os colaboradores da 

unidade estão aptos a participarem do processo e que compreendem se tratar de um 

instrumento eficaz e objetivo de avaliação, com possibilidade de desenvolvimento 

profissional e pessoal. A avaliação pode ser instrumento para avaliação de possíveis 

promoções, prêmios simbólicos ou financeiros, direcionamento para cursos de 

desenvolvimento profissional, possibilitando ganhos para o colaborador.  

A sistemática entretanto precisa ser monitorada e colocada em prática 

mensalmente, o que demanda comprometimento e objetividade por parte dos gestores 

avaliadores na manutenção do cronograma de avaliação, assim como, na observação da 

necessidade do feedback dado ao avaliado como parte integrante do processo avaliativo. 
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