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Abstract

This paper aims to present a case study applying the notion of Cognitive Map (CM) to a
decisional situation, in which this tool is used as a supporting device in the problem
structuring phase, more especifically problem definition. First, the conceptual basis and
the construction of a CM are discussed. Then, a specific CM is elaborated as an answer to
the needs of the Secretaria de Administracdo do Estado de Santa Catarina - SEA to
generate a clear policy for organizational improvement through performance assessment
of its human resources.
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1 - Introducéo

Diante de situages percebidas como insatisfatérias, individuos se defrontam com a
necessi dade de mudancas do estado das coisas. Este quadro é frequentemente acompanhado
de uma dificuldade em saber definir exatamente esta insatisfacdo e em como processar as
alteracbes que se fazem necess&rias. Neste contexto, estamos diante do que se pode
entender como um problema. Quando um problema envolve diversos decisores, com
diferentes relacOes de poder, diferentes valores e visdes, estamos diante de um problema
definido como um Problema Complexo[Churchill, 1990].

Os processos decisorios dos problemas contemplam basicamente duas fases:
primeiramente a estruturagdo do problema e, posteriormente, a avaliacdo das agOes
potenciais. A estruturacdo de um problema se congtitui como a fase fundamental do
processo decisodrio, uma vez que esta fase busca o0 entendimento da situacdo percebida
como insatisfatéria. Caso este entendimento ndo venha a ser alcancado, ou sga, ocorra
uma ma estruturacdo, esta pode levar a um comprometimento de todo o processo. E,
portanto, nesta fase que os decisores necessitam de gjuda e orientacdo afim de garantir este
entendimento. A fase de estruturacdo se subdivide em vérias etapas, sendo a Definicdo do
Problema a primeira delas. Este artigo se propde a apresentar, entdo, a aplicacéo de uma
ferramenta de apoio a definicdo do problema, os chamados Mapas Cognitivos (MC),
através de um estudo de caso red - a avaliacdo de desempenho dos recursos humanos do



Estado de Santa Catarina - em que se demonstra a aplicabilidade destes Mapas. Neste
trabalho serd apenas enfocada a etapa de construcéo de um Mapa Cognitivo fazendo-se
uso de um modelo de agregacdo aditiva. O artigo ndo se estendera a andise do Mapa
Cognitivo Agregado (MCA) elaborado e nem a construcdo da arvore de pontos de vista.

A organizacdo deste artigo segue 0s seguintes passos. fundamentacéo tedrica dos
Mapas Cognitivos, descricdo do ambiente onde foi realizada a pesquisa - Secretaria de
Administragdo do Estado de Santa Catarina (SEA), e finalmente a apresentacdo e a forma
como o MCA em questdo foi elaborado. Cada um desses passos sera detalhado nas segdes
que se seguem.

2 - Fundamentacao Tedrica: Mapas Cognitivos

Os Mapas Cognitivos s@o uma ferramenta de apoio a0 processo de tomada de
decisdo, contribuindo para a dificil fase de estruturacdo, na medida em que permite a
representacdo grafica da forma como o decisor percebe um problema, gjudando em sua
compreensao.

Entende-se por Mapa Cognitivo "uma representacdo gréfica de uma representacéo
mental que o pesquisador [facilitador] constri a partir de uma representacdo discursiva
formulada pelo sujeito [decisor] sobre um objeto e obtido de sua reserva de representacéo
mental. " [Cossette e Audet, 1992, pp 331]. Esta definicdo destaca o papel fundamental do
FACILITADOR que constroi, graficamente, para o decisor, uma representacdo obtida de
suas representacbes mentais advindas das representacdes discursivas das cognices do
decisor sobre o objeto que constitui 0 seu problema. Em funcdo dos quatro niveis de
representagdes contempladas na definicdo, a representacdo grafica find ndo pode
corresponder diretamente e perfeitamente aos pensamentos do decisor ou ao objeto de seu
discurso em uma Unica interacdo. Dai porgque 0 processo ser interativo, até que o decisor
valide o modelo construido. O mapa cognitivo surge assim, como um instrumento valioso
para esclarecer, para o decisor questdes fundamentais referentes ao seu problema. E uma
ferramenta explicita, manipulavel e prética, que permite um nivel de definicdo do problema
dificilmente alcancado sem sua col aboragéo.

O Mapa Cognitivo representa, a forma como o decisor percebe um problema. A
PERCEPCAO ¢ a base da atividade cognitiva. Vale lembrar que o termo cognicdo é aqui
usado como um "conceito geral que abarca todas as formas de conhecimento, incluindo a
(...) percepcdo, raciocinio e julgamento." [Chaplin, 1985, p.85]. A percepcdo, parte da
cognicéo relevante para a construcdo de um Mapa Cognitivo, constitui-se como  um
processo que se desenvolve ao longo do tempo e depende da habilidade e experiéncia do
decisor, da maneira como ele pensa as questdes que se colocam como problematicas. A
percepcdo esta ligada ao quadro de referéncia mental do decisor, ou segja, seus valores,
objetivos, crencas pessoais, hipoteses e preconceitos [Eden et a., 1983] suas relacdes
sociais nas organizacOes e sua participacdo em diferentes grupos na politica interna. Estes
fatores ir&o informar a maneira como o decisor interpreta o problema. Pode-se, assim, dizer
com [Eden et al, 1983], que um problema pertence a uma pessoa, pois é uma construcao
que o individuo faz dos problemas. Dai aimportancia de reconhecer o aspecto subjetivo do
problema chamado "real"[Eden, 1989].

Desse reconhecimento, resulta que o facilitador deve procura escutar o decisor de
forma a ouvir 0 que ele tem a dizer. A partir desta escuta, que resultard em uma
INTERACAO EMPATICA entre facilitador e decisor, podem os dois tentar uma
negociacdo de um problema que ndo sera nem aquele que o decisor inicialmente percebeu,
nem tampouco aquele que o facilitador imaginava antes de iniciar o processo. Portanto,
facilitador e decisor irdo construir a definicdo de um problema a ser resolvido, com



suficiente entendimento do sentido das palavras usadas nas representacoes discursivas e da
natureza do problema a ser resolvido.

Esta construcdo, o Mapa Cognitivo, € um processo recursivo e continuo, no sentido
de que a representacdo gréfica construida, pelo facilitador, devera ser validada pelo decisor.
Através desta VALIDACAO, entendimentos incorretos por parte do facilitador deverdo ser
corrigidos, novamente através de todas as quatro fases de representacOes pertinentes a
articulacéo do pensamento do decisor, suas representacOes discursivas, as representacoes
mentais do facilitador, e a resultante representacdo grafica do problema.

A primeira etapa para a construcdo do Mapa Cognitivo, € uma definicdo de um
ROTULO para o problema, ou sgja uma denominagio que o identifique. O rétulo e definido
a partir da interacdo empética do facilitador com o decisor, a partir da compreensao do
problema conforme definido pelo decisor. A segunda etapa consiste em fazer um
levantamento dos ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO (EPAS), ou sgja todos
0s pontos considerados relevantes pelo decisor, no que diz respeito ao problema. Os EPAS
sd0 levantados a partir de um 'brainstorming’ (‘tempestade mental'), técnica que permite ao
decisor expressar todo e qualquer ponto de vista que |he aparega sobre o problema.  Como
0s Mapas Cognitivos sdo formados por CONCEITOS e nédo por EPAS, a partir de cada
EPA devem ser construidos conceitos. Esta € a terceira etapa na construcéo do Mapa.
Nesta fase, o facilitador 'traduz', por assim dizer, os elementos primarios em conceitos,
dentro de uma perspectiva orientada a acéo, ou sgja, cada conceito devera indicar um tipo
de acdo. A proxima etapa na construcdio do mapa é a HIERARQUIZACAO dos conceitos
em termos de meiog/fins, no contexto de cada EPA, separadamente. Através da acdo do
facilitador, cada conceito € questionado quanto a0 motivo de sua existéncia e a partir da
resposta do decisor, hovo conceito é gerado, numa corrente continua que culminara num
conceito fim. Esta fase vem por resultar na elaboracéo de um Mapa Cognitivo referente a
cada EPA. Vade sdientar que, além do procedimento de serem elaborados Mapas
individuais para cada EPA, pode-se elaborar um Unico mapa, 0 Mapa Cognitivo Geral, onde
o facilitador a partir das respostas fornecidas pelo decisor liga o conceito de um EPA a
outro EPA no momento em que existir relacéo entre estes conceitos. Estas ligacOes
culminaréo na elaboracéo do Mapa Cognitivo Geral. Entretanto, como iSso ndo ocorreu no
estudo de caso aqui analisado, ndo nos prenderemos a explicagcdo desta questédo. Neste
ponto, o facilitador esta preparado para a Ultima etapa, que é a construcdo de um Mapa
Cognitivo AGREGADO, a partir dos diversos mapas derivados de cada EPA. Teremos,
entdo, uma representacdo gréfica completa da maneira como o decisor entende o problema
com que se depara.  Finalmente, este Mapa serd apresentado ao decisor que, uma vez
validado, passara a representar sua explicitacdo da situacdo em estudo. A visualizacdo
permitida pelo Mapa |he fornecerd elementos concretos e manipuléveis, funcionado como
instrumento poderoso para a compreensao de seu problema "real”.

ApoGs a explanagdo do Mapa Cognitivo como ferramenta de apoio ao entendimento
e definicdo do problema, sera apresentado um estudo de caso em que esta base conceitual
sera aplicada.

3 - Um estudo de caso: Desenvolvimento de um Sistema para Avaliacdo de
Desempenho dos Recursos Humanos para geracéo de politicas de aperfeicoamento da
organizacao

Antes de nos deter na discussdo da questéo central deste trabalho, vale descrever o
ambiente onde foi realizada a pesquisa, em especial 0 érgéo que a solicitou.



3.1 - Ambiente da Pesquisa: Secretaria de Administracdo do Estado de Santa
Catarina

A estrutura organizaciona do estado de Santa Catarina consiste de diversos 6rgaos,
formados por diversas secretarias, autarquias e fundagOes. Dentre as secretarias, a
Secretaria da Administracdo (SEA) é o 0rgao que sera enfocado neste trabalho. Assim,
cumpre esclarecer os tipos de atividades que este 6rgdo executa. Distingue-se dois tipos
bésicos de atividades, a saber, as atividades meio e as atividades fins. As primeiras dizem
respeito ao funcionamento da prépria Secretaria, por exemplo, os setores de plangjamento,
financeiro, servicos gerais, entre outros. As segundas, as atividades fins, dizem respeito as
questBes gerais, atingindo todos os 6rgao do estado. Dentre estas, cita-se: materiais e
servigos, patrimonio, administragdo organizacional e recursos humanos. No contexto desta
Ultima atividade fim, a secretaria de administracéo € responsavel pelo gerenciamento dos
recursos humanos do estado, ou sgja, tem por funcdo definir as politicas de recursos
humanos que irdo atingir todos os servidores publicos do estado.

A dividade de recursos humanos a nivel estadual estd estruturada de forma
sistémica. Assim, existe 0 6rgao central, e os 6rgdos setoriais. O Orgdo central tem
competéncias de gerenciamento, orientacdo, normatizacdo e controle geral. Os 6rgaos
setoriais sdo responsaveis pela execucdo das atividades de pessoa. Sdo formados pelas
Geréncias de Administracéo de Recursos Humanos de cada entidade governamental, que se
reportam tecnicamente ao 6rgao central.

3.2 - Anélise do problema: Descricdo da situacdo da SEA

Gerenciar os recursos humanos de organizagdes publicas ndo tem sido tarefa facil,
devido a uma série de caracteristicas préprias do servidor publico e da sistematica de
funcionamento do servico publico. Citam-se, por exemplo, i) a descontinuidade de acles,
gue sofrem alteragdes significativas em funcdo da mudanca governamental a cada periodo
de quatro anos; ii) a inexisténcia de uma politica clara de recursos humanos; iii) a
desmotivacdo e a acomodagdo significativa dos servidores; e finamente iv) a auséncia de
perspectivas de crescimento profissional oportunizadas aos servidores em geral.

Um dos problemas mais sérios do gerenciamento advém dos efeitos combinatérios
dos itens (ii) e (iii) acima: ainexisténcia de uma politica clara de recursos humanos, somada
a um quadro de desmotivacdo e acomodacdo resultam em sub-utilizagdo do potencial
humano da estrutura governamental.

Sentindo esta dificuldade, a SEA, como 6rgao responsavel pelo gerenciamento dos
recursos humanos do estado, solicitou um instrumento que avalie o desempenho do
servidor. Cumpre definir o termo avaliar no contexto da solicitacdo da SEA. Avaliar aqui
ndo significa identificar servidores inoperantes, implantando politicas punitivas. Ao
contrério, significa identificar suas aptidées e inadequacdes, com o intuito de valorizar e
explorar as primeiras e, para as Ultimas, estabelecer politicas de acdo que venham a gerar
melhorias no desempenho organizacional .

O processo de avadiagdo de desempenho permitira a geracdo de vérias informagoes:
i) a visualizacdo da atual politica organizacional, ii) evidenciamento dos pontos fortes e
fracos da organizacdo, iii) o envolvimento do servidor com a organizagdo, entre outras.
Além disso, este instrumento de avaliacdo possibilitara um melhor gerenciamento dos
recursos humanos, através de uma definicéo de politicas e planos de aperfeicoamento, de tal
forma a garantir uma qualidade e eficiéncia de trabaho, visando melhorar a prestacdo de
servigcos a populagdo em geral. Em Ultima insténcia, isto condtitui a razéo de ser de
qualquer estrutura governamental.

A seguir sera apresentada a descricdo do processo de elaboracdo do Mapa
Cognitivo referente a situagdo da SEA.



3.3 - Elaboragdo do Mapa Cognitivo dos recursos humanos da SEA

Conforme definido em (2) acima, a construcéo deste Mapa Cognitivo seguiu as
seguintes etapas : i) definicdo do R6tulo; ii) levantamento dos EPAS; iii) conceituacdo dos
EPAs; iv) elaboracdo do MC para cada EPA; e v) construcéo do MC Agregado.

ApoGs vérias entrevistas com os representantes da Diretoria de Recursos Humanos
da SEA, o Ro6tulo ficou assim definido: "Desenvolver um sistema para avaliacéo de
desempenho dos recursos humanos para geracdo de politicas de aperfeicoamento da
organizagéo ".

De posse deste rétulo, os facilitadores passaram, entdo, a um levantamento inicial
dos EPASs, através da técnica de 'brainstorming'. Este levantamento inicial resultou numa
primeira listagem de EPAs. salério, avaliadores, acompanhamento, implantacdo, descricdo
de cargos, promocao, descentratizag&o, recursos, metas, atividades gerenciais, treinamento,
pontuacdo, remanegjamento, demissdo, periodicidade, coordenacdo, metodologia. Apds
novas entrevistas calcadas nos itens levantados pelo ‘brainstorming’, os decisores
concordaram com a seguinte identificacdo de EPAs. sdéario, descricdo de cargos
(remanejamento, promocdo, demissdo), metas da organizacdo, treinamento, ambiente de
trabalho, grau de instrugdo, motivacdo, relacionamento interpessoal, disfuncdo, lideranca,
lideranca, habilidades pessoais, qualidade do trabaho, interesse em ampliagdo de
conhecimento, pontualidade/assiduidade, atitudes e politica de recursos humanos.

A partir desta elaboraco, os faciltadores traduziram os EPAs em conceitos, dentro
de uma perspectiva orientada para a agdo. O resultado obtido foi o seguinte: oferecer
sal&rio compativel, ter descricdo de cargos, definir metas, ter treinamento, proporcionar
ambiente de trabalho adequado, ter grau de instrucdo, ter motivacdo, ter bom
relacionamento interpessoal, evitar disfuncéo, possuir lideranca, ter habilidades pessoais,
apresentar qualidade no trabalho, ter interesse em ampliar os conhecimentos, ser pontua e
assiduo, ter atitudes positivas e ter uma politica de recursos humanos.

Na etapa seguinte, os facilitadores passaram a um questionamento de cada conceito
guanto a razdo e importancia de sua existéncia. Por exemplo, dado o conceito "oferecer
treinamento”, em oposicdo a "ndo oferecer treinamento”, foi possivel obter o conceito
"gualificar a mao-de-obra’, em oposicéo a "ndo qualificar a méo-de-obra’, que € superior
na hierarquia. O decisor foi assim questionado: "Por que oferecer treinamento € importante
para a SEA?" A resposta levou exatamente a0 conceito superior mencionado: "porque
qualifica a méo-se-obra. Seguindo o processo, perguntou-se: "e por que 'qualificar a mao-
se-obra é importante?' a resposta conduziu ao conceito superior na hierarquia "conhecer o
gue deve fazer", em oposicio a "desconhecer o0 que deve ser feito". E, assm
sucessivamente até que os fins, valores, metas e objetivos centrais dos decisores foram
explicitados. "alcancar os objetivos organizacionais'. Vale lembrar que este procedimento
foi repetido com cada EPA. Por questdes de espaco, ndo sera detalhado cada processo
separadamente.

De posse dos Mapas, os facilitadores puderam, entdo, fazer uma agregacdo dos
MCs em um Unico mapa agregado, que possibilitou uma representacdo grafica completa da
maneira como os decisores conheciam e entendiam as varidveis relacionadas com o
problema em questdo: avaliacéo de desempenho de recursos humanos.

A proxima etapa constitui-se da chamada validagdo do MC por parte dos decisores.
No caso especifico o MCA, ap6s anadlisado pelos decisores, sofreu algumas modificagdes
decorrentes de novos conceitos que emergiram e algumas relagdes de influéncia que foram
identificadas. O MCA foi, ent&o, reconhecido por todos como a representacdo do grupo de
decisores do problema. O Mapa Cognitivo Agregado é apresentada abaixo:



22 Ter recursos
financeiros ... N&o
ter

25 Ter conhecimentos

de métodos de
trabalho ... N&o ter

86 Padronizar e
regulamentar os
procedimentos
internos ... N&o
padronizar e
regulamentar

62 Criar equidade e
respeito mutuo ...
Né&o criar

60 Estabelecer ordem
e disciplina ... Nao
ter

59 Ter regulamento
interno de normas e
condutas ... N&o ter

40 Ter um bom
processo de
recrutamento e
selegdo ... N&o ter

29 Conhecer o perfil
do ocupante ... Ndo
conhecer

30 Identificar as
caréncias de

conhecimentos ...

Né&o identificar

97 Ter distribuicdo

96 Ter balanceamento

26 Ter boa estrutura itati - @@
de analise de ] 87 Motivar e quzltauva do dos postos de
! 24 Ter equipamentos trabalho ... N&o ter trabalho ... N&o ter
oportunidades para e materiais comprometer os
> aperfeigoar as adequados .. No 23 Ter bom Ioucal de fu‘nclonanos a 99 Melhor utilizagao 98 Gerar uma \
condicdes de 008 trabalho ... N&o ter — freallzar da mellhor dos recursos organizagdo em 95 Promover as
trabalho ... N&o ter orma possivel suas a mudangas que 91 Identificar
atividades ... N&o perma?\?én;egz‘:glrucao permitam alcangar os <—— aperfeicoamentos do
motivar e nao v novos desempenhos sistema ... N&o
comprometer .. Nao promover identificar
61 Evitar mal
entendidos e agdes 64 P 100 Ser 94 Ter desempenho
judiciais ... N&o reservar a ; 3 igir desvi
! evitar = imagem da empresa operacionalmente < esperado ... Ndo ter <~ 93 Corrigir desvios 92 Identificar
através do respeito competitivo ... Néo - Manter desvios desvios ... Nao
aos regulamentos ... ser identificar
—_ 63 Poder cumprir os Néo preservar
planos de trabalho 89 Poder estabelecer
estabelecidos ... 58 Al 79 Evitar disfungéo metas ... N&o poder
N&o poder 101 Ter méao-de-obra " ocar em cargo P .. Nao evitar
adaptada as 45 Melhorar o 37 Permitir a P compativel ... Ndo
condigdes e com desempenho da ascengao funcional alocar
grande potencial ... empresa ... Manter o -- N&o permitir 90 Poder estabelecer
Né&o ter indices de
\ 56 Ter experiéncia 57 Melhor desempenho ... Ndo
.. N&o ter —=. aproveitamento das poder
54 Ter habilidades 56 Ter mao de obra qualificagdes e
pessoais ... Nao ter qualificada e 11 Criar aptiddes ... Ndo
comprometida ... Ndo credibilidade ao aproveitar =~ 85 Ser objetivo da
ter slslemg - Ndo empresa enquadrar e
criar 2 Tornar retribuir conforme

v

47 Fazer bem e com

49 Executar
atividades ndo

42 Ter um bom
desempenho funcional

funcionarios ... Ndo

motivar e valonzar 48 Ter flexibilidade

operaclonal . Néo

\ Desconhecer
31 Ter politicas de

desenvolvimento de 32 Oferecer

pessoal definidas na T treinamento ... No

empresa ... N&o ter oferecer

38 Aumemar a
seguranca funcional
Manter a

/

36 Melhorar o
conhecimento ...

28 Conhecer o perfil
Manter o

requerido para o
cargo ... Nao
conhecer

<

34 Desenvolver a
cultura ... Ndo
desenvolver

N

transparente o
processo decisério
quanto a promog&o

.. N&o ter i 5
qualld{aaizr... N&o rotineiras ... Ndo
executar 10 Ter chefi .. Néo tornar
er chefia
8 Ter participagéo participativa e com
Na&o ter
41 Ter funcionarios Ilderanfzr Nao 5 Evitar conflitos 52 Compreender o
qualificados ... Nao .. Nao evitar <— processo como~seré
ter — 43 Ter um quadro de \ avaliado ... Ndo
pessoal estavel ... 39 A compreender
= umentar a N
/ N&o ter auto-estima 9 Ter chefia S~
33 Qualificar a mao Manter a Siti(;gdeﬁspgfe?; N compelelnle ... N&o
de obra ... Ndo % er
qualificar GdConl;ecer oque /Y -- N&o adaptar-se 4 Definir critérios /
eve fazer 5
14 Motivar e de ascengdo
valorizar os funclonql - Nao
definir

3 Ter bom sistema de
promogéo e
qualificacéo das
chefias ... N&o ter

21 Efetuar pesquisa
<— de mercado ... Ndo
efetuar

19 Conhecer o
salario de mercado
.. N&o conhecer

Figura 1 - Mapa Cognitivo Congregado dos Recursos Humanos da SEA

qualificagéo e

desempenho ... Ndo

ser

84 Ter objetivos
definidos e de
conhecimento geral

.. N&o ter

51 Ter plano de
cargos e salarios

.. N&o ter

13 Ter objetivos bem

definidos e

conhecidos quanto a

politica de pessoal
Na&o ter



4 - Conclusdes e Recomendactes

Este trabalho teve sua origem na insatisfacdo da Secretaria de Administragdo do
Estado de Santa Catarina (SEA) quanto a inexisténcia de politicas claras para a avaliacéo do
desempenho dos recursos humanos nas ingtitui¢gdes publicas.

Esta insatisfacdo levou a SEA a solicitar um instrumento de avaiacdo que
possibilitasse um melhor gerenciamento desses recursos humanos, visando, em Ultima
andlise amelhoria da prestacéo de servicos junto a populacdo em geral.

Para tanto, foi aplicada uma ferramenta de apoio a defini¢do do problema, a saber, 0
Mapa Cognitivo. O artigo desenvolveu-se de maneira a apresentar uma fundamentagdo
tedrica para a construcdo destes mapas, destacando o papel do facilitador como elemento
fundamental em todo o processo de representacdes que o MC envolve. Foram definidas as
vérias etapas para a construcdo do MC: definicdo do rétulo para o problema; levantamento
dos EPAS; construcéo e hierarquizagdo dos conceitos em termos de meiosg/fins e finalmente
avalidacéo do MCA por parte dos decisores. Ap6s explanagéo do MC como ferramenta de
apoio, passou-se ao estudo de caso, a saber: Desenvolvimento de um sistema para avaliacéo
de desempenho dos recursos humanos para geracéo de politicas de aperfeicoamento do
SEA. A representacdo resultante do processo permitiu uma explicitacdo dos valores, metas
e objetivos centrais dos decisores, 0 que foi mostrado no MCA na segdo 3.3.

Conforme indicado na introducgéo, este trabalho focalizou a etapa de construcéo de
um MC. Uma descricdo detalhada das proximas etapas sera feita em artigo posterior. Estas
etapas incluem, basicamente: i) andlise do Mapa Cognitivo Agregado, em termos dos
aspectos mais importantes, a saber: complexidade local, andlise dos clusters e circularidade;
g, ii) construcdo de uma arvore de pontos de vista, a partir da qual o conjunto de acbes
potenciais serd avaliado.

O objetivo deste trabalho foi demonstrar a aplicabilidade do Mapa Cognitivo como
instrumento valioso para esclarecer junto aos decisores do SEA questdes fundamentais
referentes a elaboracdo de uma politica clara de avaliacdo de desempenho de recursos
humanos.
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