Indicadores de modernizacdao administrativa* (1.2 parte)

1. Introdugdo; 2. Histérico; 3. Objetivos do projeto; 4. Defi-
nicdo de indicador; 5. Desenvolvimento do projeto; 6. A coo-
peracdo institucional; 7. Metodologia piloto; 8. Amostra; 9.
Avaliagdo critica da coordenadoria de modernizacao adminis-
trativa; 10. Instrucdo para preenchimento do modelo; 11. Clas-
sificacdo dos fatores modernizantes; 12. Questiondrio piloto;
13. Metodologia de operacionalizacdo; 14. Defini¢do de ter-
mos; 15. Apresentacdo dos resultados.

1. Introducéo

Este relatorio abrange o histérico do desenvolvimento do Projeto Indicado-
res de Modernizagdo Administrativa e o registro do seu primeiro teste ex-
perimental com as secretarias de estado do Parana.

O modelo dos indicadores de modernizagdo administrativa constitui-se
de quatro campos:
1. Desenvolvimento de recursos humanos.
2. Participagdo externa.
3. Eficiéncia organizacional.
4. Relagoes com a clientela.

Cada um destes campos foi desagregado de maneira que os elementos
que o compusessem refletissem uma sintese do universo administrativo.
Adotou-se essa providéncia objetivando consolidar um modelo figurado
da realidade administrativa paranaense, em particular. Os componentes do
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modelo deveriam ter representatividade e permitir o tratamento quan-
titativo.

A concepcdo e a escolha dos componentes do modelo obedeceram ao
sistema de consulta, sugestdo e critica da equipe técnica da Coordenado-
ria de Modernizagio Administrativa da Secretaria de Planejamento do
Estado do Paranad e de pessoas convidadas.

Nesta sua fase embrionaria e, portanto, sem tradicdo empirica, ainda,
estruturou-se 0 modelo € a metodologia de validagdo dos indicadores para
que permitisssm medir o desempenho organizacional em termos do pro-
cesso de modernizagdo administrativa. O objetivo basico era o de reduzir
a subjetividade e os julgamentos valorativos existentes nesta area.

As informagdes geradas pelos indicadores devem, principalmente, ter
fins gerenciais, servindo aos dirigentes para tomar decisoes.

As aplicagbes sisteméticas posteriores permitirdo corrigir-se as imper-
feigoes e introduzir-se modificacdoes necessarias. As sugestoes visando seu
aperfeigoamento serdo sempre bem-vindas em qualquer tempo.

2. Historico

Sua finalidade é efetuar a memoéria do Projeto indicadores de moderniza-
¢do administrativa, inicialmente chamado Indicadores de modernizagao
administrativa — pré-requisitos indutores, concebido para servir de ins-
trumento gerencial de avaliagdo do desempenho organizacional.

A Secretaria de Planejamento do Estado do Parani, através da Coorde-
nadoria de Modernizagio Administrativa — CMA, desde o inicio da im-
plantacao da Lei n® 6.636/74, que deu nova estruturagdao ao poder exe-
cutivo estadual, entendeu como indispensdvel possuir um instrumento que
avaliasse os resultados das transformacoes institucionais decorrentes do
processo de modernizacdo administrativa. Tornou-se, desde entdo, um de
seus objetivos diretores aferir o desempenho organizacional face as modi-
ficagdes estruturais e orientacdes comportamentais implantadas. O resul-
tado dessa avaliacdo periddica espelharia o que mudara e estaria/esté
mudando. Ficar-se-ia sabendo em que medida as organizacdes se transfor-
maram em razdo da influéncia e intervengao da ideologia modernizante.
O desafio basico era minimizar a subjetividade dos julgamentos valorati-
vos na avaliacdo do desempenho organizacional.

A orientacio metodolégica do projeto era a de proceder experimental-
mente testando e observando a fim de conservar os indicadores que se
mostrassem objetivos e em condicOes de aferir o processo de moderniza-
¢ao administrativa. O fato de ndo haver experiéncias semelhantes em ou-
tros contextos da administragdo publica brasileira obrigou a que se pro-
cedesse dessa forma. O ineditismo foi aproveitado para que se criasse
livre de influéncias restritivas.

A pesquisa junto as secretarias de estado inicialmente teria caracteristi-
cas de inventario; os resultados seriam consolidados e analisados e, com
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base nestes, feita a avaliagdo organizacional quanto ao seu nivel de mo-
dernizacdo administrativa. A objetividade, ou a redugdo da subjetividade,
seria possivel na medida em que os indicadores neutralizassem o teor va-
lorativo ¢, a0 mesmo tempo, permitissem o tratamento quantitativo do de-
sempenho organizacional decorrente da modernizagdo administrativa.

A idéia de haver indicadores para a modernizagdo administrativa surgiu
de duas evidéncias:

Primeira: analogamente aos setores econdmico, financeiro e social que
desenvolveram e possuem indicadores de seu desempenho para fins de-
cisOrios, dever-se-ia té-los para o setor administrativo, com a mesma fi-
nalidade;

Segunda: sendo a moderniza¢do administrativa um processo dirigido a mu-
dancas de estrutura e comportamento, nio poderia, pela sua relevincia,
deixar de ser acompanhado de perto, procurando-se operacionalizé-lo
quantitativamente a fim de reduzir o teor de subjetividade na sua ava-
liagao.

A constante aplicacdo dos indicadores para fins de avaliagdo do pro-
cesso modernizante nas organizagOes proporcionard condig¢des para se ela-
borar séries historicas informando o administrador do desempenho orga-
nizacional, com vistas a fornecer-lhe informacdes para analises e tomada
de decisdes.

3. Objetivos do projeto

a) Minimizar o teor de subjetividade no julgamento do desempenho or-
ganizacional;

b) desenvolver metodologia capaz de quantificar ¢ mensurar os resultados
do processo de modernizagdo administrativa para que a avaliacdo nao se
apdie somente em julgamentos valorativos;

f) transformar os indicadores em instrumento de informagio para a to-
mada de decisdes dos dirigentes.

4. Definicido de indicador

Segundo o Departamento :Estadual de Estatistica — DEE/PR — “indicador
¢ formado por um conjunto de informagdes sobre o comportamento de
um determinado fendémeno”,

5. Desenvolvimento do projeto

O momento zero pode ser descrito como o de conscientizacdo e familia-
rizagao com o assunto. O passo inicial foi o de valer-se da técnica do

brainstorming para gerar idéias e desencadear o processo criativo. Trata-
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va-se de agir para realizar o objetivo em tela. Como resultado do brain-
storming inicial, chegou-se a uma listagem de itens sobre os mais diferentes
topicos, despreocupada de critérios seletivos e sem propdsito critico. Era
uma forma de comegar a vivenciar o projeto. Com a continuidade, o pro-
cesso critico tornar-se-ia seletivo, estruturando o modelo experimental.

A listagem:

organizagdo que possui quadro de pessoal;

consultoria como indutor de modernizagio;

faixa etaria do pessoal;

escolaridade;

tempo de servico no estado;

distribuicdo do pessoal nas faixas etérias:

a) com treinamento;

b) sem treinamento;

c) mimero de horas/treinamento no periodo.

e permanéncia da mesma pessoa por muito tempo, no mesmo cargo de
chefia, facilita ou dificulta o processo de modernizagio administrativa?

e que ¢ moderniza¢io administrativa?

e como se reconhece que uma organizagdo estd modernizada ou nao?

e qual unidade, no seu sistema, pode ser considerada modernizada? Por
que?

como vé sua organiza¢ao daqui a cinco anos?

“papelorio” — muitas vias para um mesmo pedido;

tamanho dos formuléarios;

racionalizacdo do fluxo de papéis;

uso do tempo, consciéncia de prazo;

controles administrativos: freqiiéncia, telefonemas;

aquisicdo de material: rapidez, demora;

existéncia de planos;

estilo gerencial: preocupagdo ou n@o com racionalizagdo, implantacgio
melhoria de processos gerenciais;

redugio do volume fisico: oficios, cartas;

surgimento de sistemas novos: patenteia o nivel de competéncia?
indicadores ndo podem incluir o universo da avaliagao;

que Secretaria considera modernizada;

que Secretaria considera defasada;

delegagao, centralizagio;

exame, revisdo, atualizacdo dos documentos juridicos: regulamentos, re-
gimentos;

e exigéncia de programas de trabalho: de ano para ano as exigéncias vao
sendo assimiladas e adotadas no aperfeicoamento de cada sistema?

e ecxisténcia de um sistema de auditoria: seu papel modernizador;

o mentalidade, lideranga,

e © @ & & 0O & & & O & 0 0 0

138 RAP. 2/79



e adaptacio de processos adotados em outros lugares para melhorar o
desempenho organizacional;

e contratagdo externa de técnicos modifica a cultura administrativa interna
da organizagio? ‘

e contratagdo externa de firmas de consultoria modifica a cultura admi-
nistrativa interna da organizagdo?

e sistema de promogdo vigente (n® de pessoas promovidas no periodo);
e sistema de consulta a opinido da clientela: bem atendida, mal atendida,
desatendida;

e programa interno de atividades — semindrios, reunido de chefia, pales-
tras de especialistas, bolsas de estudo: local, nacional, internacional; assi-
natura de revistas técnicas;

quantos funcionarios CLT e estatutarios;

e nivel salarial;

nivel de processamento eletrénico de dados;

e mobilidade (turnover) de pessoal.

A continuacdo do exercicio s6 ampliaria a listagem. Sua finalidade era
tdo-somente agir e gerar idéias, transformando-se, a curto prazo, no mo-
delo experimental estruturado. A pergunta feita na ocasido foi: “Como
desenvolver e aproveitar os tdpicos listados para se tornarem instrumento
de avaliagdo do processo de modernizagdo administrativa?”

6. A cooperacao institucional

A etapa seguinte consistiu em responder a indagagdo anterior e formular
uma concep¢ao basica de medernizacdo administrativa.

Buscou-se a cooperacdo institucional no préprio Sistema Estadual de
Planejamento através, principalmente, da Coordenadoria de Informacdes
Técnicas — CIT, e do Departamento Estadual de Estatistica — DEE.

Nas vérias reunides efetuadas debateu-se a metodologia que devia ser
empregada para se identificar indicadores de modernizacfio administrativa,
e o como proceder com a listagem de tépicos. A sugestdo aceita foi a de
entrevistar-se pessoas bem sucedidas na sua atividade profissional nos se-
tores piblico e particular a fim de evitar a tendéncia de se transformar em
um projeto académico de gabinete. Pela vivéncia, estas pessoas estariam
em condi¢Ges de identificar caracteristicas modernizantes em suas orga-
nizagoes.

Todavia, esta alternativa nao vingou nessa oportunidade. Optou-se pelo
método do estudo em pequeno grupo para, através de constantes reunides,
debater e amadurecer mais o assunto, trocar idéias, e chegar-se ao con-
senso do que € um modelo de indicador de modernizagdo admunistrativa.
O pequeno grupo constituiu-se de técnicos da Secretaria de Planejamento
— SEPL: Coordenadoria de Informagdes Técnicas — CIT; Coordenado-
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ria de Modernizacdo Administrativa — CMA; Departamento Estadual de
Estatistica — DEE.

Esta forma de trabalhar em pequeno grupo mostrou-se eficaz, permitin-
do que se chegasse a primeira versdo preliminar de um modelo de indi-
cadores de modernizagdo administrativa, mas esgotou sua contribui¢do nesse
estdgio. No prosseguimento, acertou-se que ao invés das entrevistas an-
teriormente planejadas com pessoas da administracdo publica e particular,
restringir-se-ia tdo-somente aos diretores-gerais das secretarias de estado
para teste e validagio do modelo experimental. O critério adotado para
entrevistar os diretores-gerais foi o de que, pelo espirito da Lei n°
6.636/74, eles tém funcoes mais gerenciais ¢ envolvimento com a parte
executiva interna das secretarias.

As entrevista com os diretores-gerais foram de muita valia porque, vi-
vendo as demandas administrativas, constituiram-se no que poderia ser
chamado de primeiro teste da consisténcia dos indicadores. Fruto dessas
entrevistas, e de sua opinido critica, viu-se que alguns componentes do
modelo piloto, pela subjetividade e dubiedade, nio conseguiriam medir o
processo de modernizacdo administrativa. Fora a primeira aplicagdo pra-
tica e tabulagdo do modelo. Decorrente dessa experiéncia, fez-se uma re-
visdo na tentativa de simplificar a relagdo de componentes para que nao
continuassem a dar margem a diferentes interpretagdes aos respondentes.
Este modelo revisto ficou sendo o modelo experimental.

A concepgio bésica de modernizagdo administrativa encontra-se no ane-
xo0 1*; o modelo piloto que os diretores-gerais testaram, no anexo 2; o
modelo experimental, no anexo 3; a versio atual do modelo dos indicado-
res, no anexo 4; a tabulacdo da pesquisa junto aos diretores-gerais, no
anexo 5.

7. Metodologia piloto

7.1 Fase experimental

Objetivava a estruturacido das informagdes, conhecimento das dificuldades
e modificagdes que viabilizassem a implantagdo do sistema avaliador da
modernizagdo administrativa. Inicialmente previu-se a selecdo, para pes-
quisa, de duas secretarias de estado, no seu todo, ou em apenas algumas
de suas unidades, mediante sorteio. O acompanhamento seria sistematico e
feito através de levantamentos periddicos.

Esses levantamentos fotografariam as transformacdes do sistema sob a
avaliagdo e a existéncia de informagdes e/ou desconhecimento, O questio-
nario seria a principal peca de coleta de dados e a entrevista, um com-
plemento para preencher as informagoes incompletas, esclarecer dados du-
vidosos e sentir o clima organizacional.

* Os anexos mencionados no texto serdo publicados na 2.2 parte deste trabalho.
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A acumulagdo das informagoes formaria o perfil organizacional. Sobre
este analisar-se-ia o desempenho organizacional. A Coordenadoria de Mo-
dernizagdo Administrativa — CMA — poderia com estes resultados promo-
ver programas dirigidos ao desenvolvimento organizacional.

Durante a fase experimental do projeto observar-se-ia um periodo de
tempo que serviria para avaliar a metodologia empregada. A etapa
seguinte aproveitaria a experiéncia adquirida para se estruturar, com mais
definicdo e clareza, os indicadores de modernizagio administrativa.

8. Amostra

Consideraram-se trés alternativas basicas:
1. Sentido horizontal — constituida de pessoas do mesmo nivel hierarqui-
co, intelectual e escolaridade, mas de diferentes especialidades.
Exemplificagao: se o nivel hierdrquico escolhido fosse o de secretario de
Estado, obrigatoriamente a amostra seria constituida sé de secretarios.
2. Sentido vertical — constituida de pessoas no topo da hierarquia (secre-
tario, presidente, diretor-presidente) até o nivel de execucdo programatica
(coordenaria ou departamento).
Exemplificacdo: conhecido o sistema (por sorteio), listar-se-iam os nomes
dos dirigentes a serem pesquisados.
3. Selecao dirigida — constituida de pessoas escolhidas em decorréncia de
seu conhecimento e/ou vivéncia em trabalhos de reforma e/ou moderni-
zagao administrativa ou 4areas afins. A escolha das pessoas seria respon-
sabilidade do coordenador do projeto e/ou da equipe.

Selecionou-se a amostra dirigida.

9. Avaliagdo critica da coordenadoria de modernizagao administrativa

Com os resultados do teste e da tabulagdo, o modelo foi submetido a ava-
liacdo critica do quadro técnico da CMA. Houve concordancia quanto a
eliminagdo dos componentes, a inclusdo de novos, e a decisdo de retomar a
estratégia inicial de testa-lo com pessoa das 4dreas governamental e parti-
cular. Considerou-se a amostra dos diretores-gerais restrita e limitada tanto
para julgar um universo abrangente — o sistema organizacional do poder
executivo estadual — como para extrair dela indices permanentes cons-
truidos de seus valores numéricos. Assim, uma nova relacdo de pessoas
foi organizada, sendo distribuida entre os técnicos da CMA a tarefa de
aplicar-lhes a versao modificada do modelo anterior, conhecida como mo-
delo experimental, conforme anexo 3. A ampliagdo da amostra diversifi-
cou as opinioes dando maior representatividade ao teste.

Paralelamente ao modelo experimental elaborava-se o questionario, de-
talhando o modelo. A finalidade do modelo era a de permitir a fixacdo de
indices decorrentes da tabulagdo dos valores atribuidos pelos respondentes,

Modernizagdo administrativa 141



conforme se encontra descrito em Instrucdo para preenchimento de mo-
delo. A finalidade do questionario era coletar informagdes para analisar os
resultados da modernizagdo administrativa nas secretarias de estado. A
tabulacao do questiondrio, confrontada com os indices apurados no mo-
delo, posicionaria as secretarias em relagdo aos valores absolutos reve-
lando, assim, sua cotac¢do: insuficiente, suficiente e boa.

O questionario foi criticado pelo quadro técnico da CMA e por pessoas
convidadas.

Inicialmente foi aplicado internamente ao pessoal da unidade central do
Sistema Estadual de Planejamento. A escolha foi ditada pela qualidade
do seu quadro técnico para apresentar criticas substantivas, a facilidade de
retorno dos exemplares preenchidos, e a compreensao para colaborar, evi-
tando desgastar o projeto, ainda em fase embriondria.

10. Instrugcdo para preenchimento no modelo

Cada respondente terd um total de 100 pontos para distribuir entre os
quatro campos:

1. Desenvolvimento de recursos humanos.

2. Participagdo externa.

3. Eficiéncia organizacional.

4. RelacOes com a clientela.

Essa distribuigdo serd pessoal. Procure orientar sua escolha em relagao

ao que considera mais relevante do ponto de vista de sua organizagdo, esta-
belecendo uma hierarquia de importincia. Em ordem decrescente: do mais
para O menos.
Exemplificacdo: imaginemos que pessoalmente considere o campo I mais
importante do que o 2 e assim sucessivamente com os demais, em ordem
decrescente de importancia. Segundo critério seu, / mereceria 40 pontos,
enquanto 2, 30 pontcs. Assim, os demais campos ficariam com os 30 pon-
tos restantes para lhes serem atribuidos completando o total de 100
pontos.

Completada a cotagdo numérica de cada campo, que significa a
posicdo valorativa na sua escala de preferéncia, redistribua os pontos de
cada campo entre os elementos que o compoem.

Exemplificagdo: como hipdtese, imaginemos que o campo 3 tenha mereci-
do 15 pontos. A tarefa consistird em redistribuir estes 15 pontos entre
os elementos que o compdem. Assim, se o campo 3 for composto de trés
elementos, estes 15 pontos serdo repassados entre eles.

Exemplificagido:

fator 1 = 5§
fator 2 = 8
fator 3 = 2
Total = 15
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11. Classificacdo dos fatores modernizantes

19 — Programa de trabalho 12,45 pontos
29 — Consciéncia de bom atendimento ao publico 8,73 pontos
39 — Simplificacdo estrutural 7,72 pontos
49 — Conhecimento técnico externo 7,05 pontos
59 — Conhecimento técnico interno 6,85 pontos
6?2 — Visdao administrativa 6,76 pontos
7° — Sistema de informagdes 5,99 pontos
89 — Pesquisa de opinido 5,97 pontos
99 — Equipamentos/instalacbes 5,70 pontos
10° — Processamento de dados 5,56 pontos
119 — Avaliagdo de desempenho 5,15 pontos
129 — Programacio interna 4,82 pontos
139 — Servigos de consultoria 4,01 pontos
149 — Mobilidade de pessoal 3,85 pontos
159 — Programa de bolsa de estudo 3,60 pontos
169 — Material técnico 3,12 pontos
179 — Servicos de auditoria 2,67 pontos

Total 100,00 pontos

Esta classificagdo representa a consolidagdo dos valores obtidos no
preenchimento do Modelo de Indicadores de Modernizagdo Administrati-
va em suas varias versdes. Foi obtida através da pesquisa efetuada com
diversos dirigentes e técnicos da administragdo direta e indireta e em-
presarios.

Representa a ordem de importidncia dos fatores modernizantes, bem
como sua ponderagdo, cujos resultados quantitativos representam indices
considerados padrées para todas as analises posteriores. A tabulagdo dos
resultados para fixagdo dos indices-padrdes encontra-se no anexo 6.

12. Questionario piloto

Concluida a fase das entrevistas, objetivando o preenchimento do modelo
experimental, em que cada respondente atribuiu valores numéricos aos ele-
mentos, segundo a ordem pessoal de importédncia, passou-se a fase seguin-
te da elaboracdo do questiondrio. Este detalharia o modelo. O anexo 7
apresenta o questionario em sua versdo atual.

13. Metodologia de operacionalizagc#io

Baseou-se em aspectos prefixados que deveriam garantir boa margem de
representatividade dentro da amostragem concebida.
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Para cada secretaria, foram escolhidos os niveis hierdrquicos mais re-
presentativos que, na realidade, interpretassem o pensamento da orga-
nizagdo em relagdo a aspectos modernizantes. Estabeleceu-se, também,
que para cada unidade, o chefe e trés de seus funciondrios a nivel técnico
deveriam responder a pesquisa.

Ex.: Secretaria X

Diretor-geral + 3 funcionarios de nivel técnico;
Assessor de Controle de Re-

sultados — ACR -+ 3 funciondrios de nivel técnico;
Grupo de planejamento Setorial

— GPS —, chefe + 3 funcionarios de nivel técnico;
Grupo administrativo setorial —

GAS —, chefe + 3 funciondrios de nivel técnico;
Grupo de recursos humanos setorial

— GFS —, chefe + 3 funciondrios de nivel técnico;
Grupo financeiro setorial —

— GRHS —, chefe + 3 funcionarios de nivel técnico,
Coordenadoria, chefe + 3 funciondarios de nivel técnico;
Departamento, chefe -+ 3 funcionarios de nivel técnico;

Critério basico para a escolha dos técnicos: escolaridade e tempo de
Servigo.

Considerou-se ponto fundamental dessa amostragem a variavel qualita-
tiva. Responderiam a pesquisa os elementos representativos do nivel deci-
sorio das secretarias de estado.

14. Definicao de termos

A definicdo de termos formulada pela equipe foi fornecida a cada respon-
dente com o objetivo de esclarecer o significado dos componentes do mo-
delo, e, também, eliminar duplicidade de interpretagéo.

14.1 Perfil de recursos humanos

Significa identificar alguns elementos da situagdo institucional presente
considerados relevantes a analise do processo de modernizagdo adminis-
trativa. Sdo os seguintes:

Regime juridico — identificagdo dos funcionarios/empregados pelo regi-
me juridico a que estdo vinculados: CLT, estatutario, outros.
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Total de questiondrios entregues e respondidos

Secretarias de Estado Questionarios Questionarios

entregues respondidos
Administragao 37 37
Agricultura 33 27
Educagao e cultura 61 51
Finangas 35 35
Indastria ¢ comércio 29 28
Interior 28 28
Justica 33 18
Planejamento 37 37
Recursos humanos 36 36
Saide e bem-estar social 46 46
Seguranga publica 29 13
Transportes 37 31
Casa Civil* 29 29
Total 470 416

Faixa etdria — identificar a idade do funcionario/empregado.

Tempo de servico no estado — numero de anos de trabalho do funcioni-
rio/empregado na administragdo direta/indireta.

Escolaridade — grau(s) de ensino completo e/ou cursado. Ex.: 19 grau,
29 grau, superior.

Tipo de especializaggo — dominio pessoal de conhecimento profissional
num determinado setor de atividades de interesse organizacional. Ex.: téc-
nico em O & M, programador, técnico em programacio orgamentaria.

O campo perfil de recursos humanos foi excluido do modelo por forne-
cer somente informagdes factuais identificadoras do respondente. Servirdo
para formar um banco de dados. Sua inclusio, no entanto, mostrou-se ne-
cessdria no questionario para identificar a representatividade da organiza-
¢do através do somatério dos elementos detectados e para efeito de ana-
lises de correlagao.

* Para fins do estabelecimento do indice-padrio nio foi incluida a Casa Civil. E con-
siderada 6rgio de assessoramento direto ao governador. Pela Lei n.° 6.636 tem o
status de secretaria de estado, mas é atipica relativamente as demais secretarias.
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14.2 Desenvolvimento de recursos humanos

Significa promover programas, atividades, proporcionar oportunidades de
aperfeicoamento dos recursos humanos com vistas a continua capacitagio
e valorizagdo profissional, visando a elevacdo do desempenho organiza-
cional.

Programa de bolsa de estudo — liberagao de funcionario(s) para partici-
par de cursos (duragdo de um semestre ou mais), custeando ou niao suas
despesas, sem prejuizo dos direitos do cargo durante a realizacdo do curso.
Ex.: cursos de PPTE (Programa Paranaense de Treinamento de Executi-
vos); curso de mestrado em Vigosa, cursos de extensdo em universidades
estrangeiras.

Programacdo interna — promogio de atividades de aperfeicoamento dos
seus recursos humanos em qualquer nivel hierarquico. Por exemplo: se-
minarios, conferéncias, cursos intensivos.

Mobilidade de pessoal — o empregado/funcionério tem oportunidades de
ascensdo rdpida na organizagio.

Material técnico — a organizacao mantém e custeia o recebimento de li-
vros, revistas e quaisquer publica¢Ges de atualizagao técnica.

Visdo administrativa — capacidade gerencial de antever, desenvolver e
prover instrumentos de gestdo que facilitem a comunicagdo, decisao, parti-
cipacdo e integragao do pessoal no desenvolvimento organizacional. Tais
como:

a) auto-realizacao profissional — oportunidades que a organizacdo ofe-
rece aos que nela trabalham de exercitarem suas qualificacdes profis-
sionais;

b) reuniées de chefia com os subordinados — realizar reunides com os
subordinados para assegurar o desenvolvimento, acompanhamento € exe-
cucdo das atividades organizacionais;

¢) programa de promog¢do — possibilidade de ascender na hierarquia orga-
nizacional através do preenchimento das exigéncias feitas para ocupar o
cargo no nivel hierarquico acima.

Avaliagdo de desempenho —— apreciacdo formal feita pelo dirigente sobre
a atuacdo qualitativa/quantitativa do seu chefiado. Ambos avaliam os
pontos fortes e fracos do examinado e consideram o que fazer.
Conhecimento técnico interno (know-how) — desenvolvimento de novos
métodos e técnicas para a solugdo de problemas da organizagdo pelo seu
proprio pessoal.

14.3 Participacdo externa
Significa a necessidade de a administracdo direta/indireta acompanhar e ad-
quirir conhecimentos e experiéncias de servigos especializados oferecidos

por organizagOes particulares e/ou estatais, ou seja:

146 RAP. 2/79



Conhecimento técnico externo (know-how) — busca e adaptagdo, pela ad-
ministracdo direta e indireta, de pesquisas, experiéncias, resultados e técni-
cas desenvolvidas em outros locais, visando a melhoria do seu funciona-
mento organizacional,

Servicos de consultoria — contratagao, pela administragdo direta ou indi-
reta, de profissionais ou firmas que detenham conhecimentos especializa-
dos para auxiliar no atingimento dos objetivos organizacionais.

Servicos de auditoria — contratagdo, pela administragdo direta ou indi-
reta, de profissionais ou firmas que procedam a exames sobre a situagéo
organizacional com vistas a auxiliar a dire¢do no controle, acompanha-
mento e tomada de decisdes.

14.4 Eficiéncia organizacional

Significa mensurar a capacidade do sistema na realizagio de atividades in-
ternas e prestacdo de servigos que respondam as demandas do ambiente
externo ¢ de absorver mudangas em proveito do seu rendimento qualita-
tivo e quantitativo.

Fluxo de papéis — circulagdo interna do material documental que tra-
mita durante o expediente para exame, parecer, decisio.

Tempo despendido na resolu¢do dos principais processos — tempo que
vai da entrada a saida dos processos.

Utilizacao do processamento de dados — significa a organiza¢ido possuir
atividades operadas eletronicamente.

Simplificagcdo estrutural — reducdo do nimero de unidades administrati-
vas visando a concentracao de funcOes em poucos centros de decisao.
Modernizacao de equipamentos/instalagbes — equipamentos: substituigdo

de material que se tornou pouco produtivo e antiecondmico por outro de
maior produtividade e rentabilidade; instalagdo: constru¢do ou o melhor
aproveitamento das dependéncias atuais facilitando a circulagdo interna
de pessoas e materiais pela proximidade local-objetivo, evitando as longas
distdncias e vaivéns.

Programa de trabalho — a organizagdo deve possuir documento aprovado
formalmente onde se encontram listados os objetivos, os projetos, as metas,
0s prazos, os responsdveis, a fim de se poder coordenar, acompanhar, ava-
liar e controlar o desempenho administrativo da organizacio.

14.5 Relagoes com a clientela

Significa que se considera a administracdo piblica como sistema aberto
e assim sensivel s demandas do ambiente e proprietiria de uma imagem
que deve ser pesquisada junto aos usudrios.

Pesquisa de opinido — realizar, periodicamente ou conforme o interesse,
sondagens junto ao publico cliente a fim de ficar conhecendo seu julga-
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mento sobre a qualidade e quantidade do servigo que lhe & prestado. Com-
parar a auto-imagem com a imagem.

Sistema de informagdes a clientela — prover o publico cliente de esclare-
cimentos que o habilitem a orientar-se na resolugdo dos assuntos de seu

interesse.
Consciéncia de bom atendimento & clientela — significa o sistema estar
orientado para corresponder e atender s demandas do publico cliente.

15. Apresentacdo dos resultados

15.1 Perfil de recursos humanos

Identifica alguns elementos factuais em cada secretaria, considerados re-
levantes a4 andalise de correlagio com o processo de modernizagdo admi-
nistrativa.

Procura identificar a participagdo tanto masculina como feminina na
amostragem.
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Observagoes ao grdfico 1:

a) no extremo maximo, destaca-se 2 secretaria J. Dentro de sua amos-
tragem apresenta um total de 100% de elementos do sexo masculino,
seguida da secretaria £ com 82,86% de elementos deste mesmo SeXO;
b) outro extremo, agora com relagao ao sexo feminino, é encontrado na
secretaria L, com 70,59% contra 29.41% de elementos do sexo mas-
culino;

¢) Estas observagdes refletem as caracteristicas que tradicionalmente teém
marcado as secretarias citadas;

d) A média geral das secretarias apresentou as seguintes percentagens:
sexo masculino — 68,89%; sexo feminino — 31,11%.

15.2 Vinculo empregaticio (regime juridico)

Identifica os funcionérios/empregados pelo regime juridico a que estao
vinculados: estatutario, CLT, outros.

(83

bo-l

40 1

GRAFICO 2
VINCULO EMPREGATICIO °
100 %
71 ESTATUTARIO ?
/] cur ? >
20 1 SN OUTROS (CARGO EM COMISSAO) " ? ;
s o7
aow - g o~
: A “ /
so4 5 e © =
]2 o - ; - é
?
g
/
7

30 4

{24,33)

/

(21,62}
{22,221}

T 201

113,69)

7o)

o1

(3,

o e N ey

N N N D e N N T T

TSN
e

A N e TN TN

| AN

m
l

o
I
>:
x
o
o
m
'R
(]

Modernizacao administrativa 149



Observacioes ao grdfico 2:

a) o maior indice de funciondrios estatutarios foi identificado na secre-
taria J, com 100%. O segundo maior é o da secretaria L, com 78,43%;
b) o maior nimero de empregados pelo regime CLT estd na secretaria
G, com 85,19%;
c) em relagdo aos funciondrios que possuem cargos em comissdo, 0 maior
indice é o da secretaria A, com 28,57%;
d) média geral das secretarias de estado:

o Estatutario 53,16%

o CLT 33,54%

e Cargo em comissdo 13,30%

15.3 Tempo de servigo
Significa o nimero de anos em que o funcionirio/empregado entrevistado

ja trabalhou na administracdo direta ou indireta do estado.

Quadro geral

Tempo de servigo Secretarias

Miéx. 21,44% — A

Menos de 1 ano Méd. 9,51%
Min. 0,00% — F, C

Mix. 62,96% — G
1 a 4 anos Méd. 26,77%
Min. 0,00% — J

Mix. 15,82% — G
S a 9 anos Méd. 9,15%

Min. 0,00% — I

Max. 10,71% — F

10 a 14 anos Méd. 4,54%
Min. 0,00% — H, A, J, G

150 RA.P. 2/79



Tempo de servigo Secretarias

Miax. 22,56% — B
15 a 19 anos Méd. 12,32%
Min. 5,13% — M

Max. 29,41% — L
20 a 24 anos Méd. 13,82%
Min. 3,71% — G

Max. 30,77% — J
25 a 29 anos Méd. 11,81%
Min. 0,00% — G

Miax. 28,26% — C
30 a 34 anos Méd. 10,22%
Min. 0,00% — A, M, D

Maiax. 13,04% — C
+ de 35 anos Méd. 2,49%
Min. 0,00% — E, H, A, M,
F, L, J, G

Observacoes ao grdfico 3:

a) a secretaria que apresenta a maior faixa de funcionarios/empregados
jovens € a secretaria G, onde 62,96% de seu pessoal se encontra na faixa
de um a quatro anos de servigos prestados ao estado;

b) o maior nimero de funcionarios/empregados com mais de 30 anos de
servicos prestados ao estado encontra-se na secretaria C — 41,30%; deste
total, 28,26% estdo na faixa de 30 a 34 anos de servigo e 13,04% com
35 ou mais anos de servigo.
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15.4 Escolaridade

Significa o(s) grau(s) de ensino completo(s) e/ou cursado(s).
Observagoes ao grdfico 4.

a) a secretaria J apresentou a maior percentagem de funcionarios/empre-
gados que possuem especializacdo em curso superior — 69,23%, seguida
pela secretaria M, com 46,15%;

b) outro extremo significativo é em relagdo a percentagem de funciona-
rios/empregados graduados em nivel superior, apresentado pela secretaria
E, 40%.

Quadro geral

Escolaridade Secretarias

Miax. 22,58% — B
19 grau Méd. 11,84%
Min. 197% — L

Miax. 37,84% — D
29 grau Méd. 21,10%
Min. 0,00% — ]

Mix. 40,00% — E
39 grau Méd. 20,39%
Min. 12,90% — B

Max. 69,23% — J
Especializagio Méd. 38,32%
Min. 21,43% — F

Miax. 13,04% — C
Poés-graduagio Méd. 4,58%
Min. 0,00% — D, 1, J

Miax. 11,11% — G

Mestrado Méd. 3,07%
Min. 0,00% — E, H, F, B, D,
I, ]
Max. 6,56% — 1
. 2,56% — M
Doutorado Méd. 0,76%
Min. 0,00% — demais
secretarias
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15.5 Idade

Visa identificar a idade ou a faixa etdria a que pertence o funcionario/

empregado entrevistado.
Observagoes ao grdfico 5:

a) 64,28% do pessoal entrevistado na secretaria A estdo concentrados na

faixa de 20 a 29 anos de idade;

b) na secretaria J encontra-se maior concentracdo na faixa dos 40 a 49
anos de idade, ou seja, 53,85% dos seus funcionarios;

¢) na secretaria I encontra-se também alta representatividade na faixa de
40 a 49 anos, com 38,89%, e na faixa de 50 a 59 anos, com 33,33%.

Quadro geral

Faixa etaria Secretarias
Max. 8,11% — D
14 a 19 anos Méd. 2,02%
Min. 0,00% — E, A, F, B, L,
I, J
Max. 64,28% — A
20 a 29 anos Méd. 27,23%
Min. 5,56% — 1
Maiax. 40,74% — G
30 a 39 anos Méd. 28,46%
Min. 17,86% — A
Max. 53,85% — J
40 a 49 anos Méd. 28,57%
Min. 0,00% — G
Miax. 33,33% — 1
50 a 59 anos Méd. 11,30%
Min. 0,00% — A
Mix. 10,87% — C
60 a 69 anos Méd. 2,09%
Min. 0,00% — H, A, M, 1, J,
G
Max. 3,57% — F
+ de 70 anos Méd. 0,29%
Min. 0,00% — demais
secretarias
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Planilha geral da posicdo das secretarias de estado

A planilha geral apresentada na pagina 158 posiciona os resultados da
pesquisa dos indicadores de modernizacio administrativa nas secretarias
de estado.

Aglutinam-se neste mapeamento as pesquisas: a) determinagdo do in-
dice-padrdo; b) determinagio da classificagdo dos fatores modernizantes;
c) determinacdo dos valores — hierarquia de importancia — dos campos
e fatores administrativos; d) determinacdo da pontuacdo de cada secreta-
taria de estado; e) determinacdo da média das secretarias de estado.

As andlises elaboradas neste projeto estido baseadas nos resultados desta
planilha geral.

Classificacao das secretarias de estado* em relagdo ao indice-padrao
Indice-padrdo: 1.000

Secretaria de estado Total pontos
M 720,10
G 698,94
F 689,11
Jx* 664,27
A 657,19
D 641,74
L 636,97
C 632,03
E 622,67
B 606,94
H 583,69
I** 581,83

* Pelo art. 11, alineas II e III, da Lei n.° 6.636/74, as secretarias de estado foram
subdivididas em secretarias de estado de natureza instrumental, provedoras de meios,
e de natureza substantiva, voltadas & realizagdo de fins. Neste trabalho, em razio
de divulgagido piiblica, foram desidentificadas, sendo substituidas por letras.

** (O total de questionarios respondidos pelas secretarias J e I foi considerado abaixo
da média necessiria. Assim sendo, as posi¢hes alcancadas ndo devem ser consideradas
como finais, uma vez que os fatores quantitativo e qualificativo distorcem os resul-
tados quando nfo sdo aplicados com equivaléncia.

Esta observagio cabe para todas as interpretagOes referentes a estas secretarias de
estado.
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Para facilitar os aspectos interpretativos da anidlise em relagdo ao indice-
padrao (1.000 pontos), estabeleceu-se a seguinte escala:

Insuficiente — de 0 a 612

Suficiente — de 613 a 676
Bom — de 677 a 1.000
Griafico 6

0
- oD EEEn S SEEn S

0 613 644 676

Classificagdo das secretarias de estado em relacdo a média
das proprias secretarias

Secretaria de estado Total pontos
M 720,10
G 698,94
F 689,11
J 664,27
A 657,19
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Secretaria de estado Total pontos

Média 644,44
D 641,74
L 636,97
C 632,03
E 622,67
B 606,94
H 583,69
I 581,83

a2) em termos globais, cinco secretarias de estado encontram-se acima da

média.

b) em relagdo ao indice-padrao, tem-se:

Secretarias

B—H —1 = Insuficiente
E —C —L = Suficiente
D — A —J = Suficiente
F—G—M = Bom

Anilise das secretarias instrumentais em relagdo ao indice-padrio
e a média

Secretarias Média
1. M - 72010
2. D — 641,74
642,05

3. E — 62267
4 H - 583,69

Padrao —1.000

Média das

Secretarias————-0644 44
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Observagaes:

a) na andlise em relagdo ao indice-padrao (1.000 pontos), caracteriza-
se a média das secretarias instrumentais — 642,05 pontos como sufi-
ciente,

b) o conjunto de secretarias instrumentais atingiu uma pontuagio média
razoavel, ficando abaixo da média global em apenas 2,39 pontos;

¢) posicionamento grafico:

INSUFICIENTE SUFICIENTE BOM
o N\ g e N >
0 612 642 .05 676 1.000
7 N— N

Média das secretarias
instrumentais

Analise das secretarias substantivas em relagdo ao indice-padrio
e a média

Secretarias Média
1.G — 698,94
2.F - 689,11
3.7 - 664,27
4.A — 657,19
64591
5.L —636,97
6.C-63203
7.B - 606,94

8.1— 58183

Padrio— 5. 1.000

Liédia das

- . —
~ecretarias 644 ’44
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Observagoes:

a) na andlise em relacdo ao indice-padrio (1.000 pontos) caracteriza-
se a média das secretarias substantivas — 645,91 pontos, como sufi-
ciente,

b) a analise das secretarias substantivas em relagio 4 média demonstra
quz com 645,91 pontos estas secretarias encontram-se com I,47 pontos
acima da média;

¢) posicionamento grafico:

INSUFICIENTE SUFICIENTE BOM
0 612 64591 676 1.000
ra —\ N\

Média das secretarias
substantivas

Andlise das secretarias vinculadas a infra-estrutura administrativa,
em relacdo ao indice-padrdo e a média

Secretarias Média
1.D-64174 \\

612,71
2.H — 583,69 —

Padrio ——— - 1.000

Média das
Secretarias 644,44

Observagoes:

a) na andlise em relagdo ao indice-padrao (1.000 pontos), as secreta-
rias da infra-estrutura administrativa conseguiram atingir a média de
612,71 pontos, considerada suficiente, pois o valor minimo € 612,00

pontos,
b) as secretarias vinculadas a infra-estrutura administrativa totalizaram
612,71 pontos, ficando 31,75 pontos abaixo da média das secretarias;
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¢) posicionamento grafico:

INSUFICIENTE  SUFICIENTE BOM
0 612 T~ 61271 676 1.000
s —\ \

Média das secretarias
vinculadas i infra-estru-
tura administrativa

Anélise das secretarias vinculadas a acdo social, em relacdo ao
indice-padrio e a média

Secretarias Média
1.G — 698,94
2.F -689,11

663,04
3.A—-657.19
4. B - 60694

Padrao ———»1.000

Média das
Secretarias 644.44

Observacaies:

a) em relacdo ao indice-padrao (1.000 pontos), as secretarias vincula-
das a agdo social obtiveram uma média de 628,77 pontos, considerada

como suficiente;

b) com a média de 628,77 pontos, as secretarias vinculadas a agédo so-

cial encontram-se com 15,67 pontos abaixo da média.
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c) posicionamento grafico:

INSUFICIENTE SUFICIENTE BOM
,___,./\ ~/ AN ~ N
0 612 628,77 676 1.000
o N\ N
Média das Secretarias
vinculadas a
Acido Social

Analise das secretarias vinculadas a acdo econdmica em relagio ao

indice-padrio e i média

Secretarias

1.J—-66427

2.L - 636,97

3.C-632,03

4. 1-58183
Padrio ————» 1000
et e g

Observagoes:

Média

628,77

a) em relagdo ao indice-padrao (1.000 pontos), as secretarias vincula-
das a acdo econdmica obtiveram a média de 663,04 pontos, considerada

como suficiente;

b) as secretarias vinculadas a agdo econdémica obtiveram 663,04 pontos,

com 18,60 pontos acima da média:
c) posicionamento grafico:

INSUFICIENTE ~ SUFICIENTE BOM

Ve - Y4 % Yo A N

} : : - :

0 612 663,04 676 1.000

—_—

rd

Média das Secretarias

vinculadas

a

Ac¢do Economioa
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Anilise individual das secretarias de estado em relacio aos componentes
do modelo

Indices determinantes para anilise

e Padrio por fator
e Média das secretarias por fator

O objetivo € fornecer aos dirigentes informagées que lhes permitam a
analise do desempenho de sua organizagio.

Foi subdividida em duas planilhas para simplificar os aspectos inter-

pretativos: 1 — Planilha para anélise individual, e 2 — Planilha com-
parativa.
1 — Planilha para andlise individual — reflete diretamente a posicio da

organizagdo pesquisada em termos comparativos com o indice-padrdo e
a média das secretarias de estado.

Simbolos

(+) — significa que a organizagio pesquisada encontra-se acima da
média das secretarias

(*) —- significa que a organizacio pesquisada encontra-se na média
das secretarias

(—) — significa que a organizacio encontra-se abaixo da média das
secretarias

Nc que se refere as decisdes gerenciais, tem-se:

(+) — agodes precisam ser empreendidas a médio e longo prazos

(=) — acgdes devem ser tomadas a curto e médio prazos

(—) — agodes corretivas devem ser tomadas a curto prazo

Escala de agOes e decisdes:

(—) — curto prazo

(%) — curto e médio prazos

(+) — médio e longo prazos

2 — Planilha comparativa — reflete dois posicionamentos em termos de
classificacao:

a) classificagdo dos fatores, conforme o indice-padrdo. Esta classificagido
apresenta o resultado da pesquisa inicial. Caracteriza uma organizagdao
ideal.
b) classificagdo dos fatores conforme pesquisa/organizagdo X.

Aqui se tem o resultado da aplicagdo dos indicadores de moderniza-
¢do administrativa em uma organizagio X.

A comparacgio permite ao dirigente sentir como a sua organiza¢io se
posiciona em termos dos fatores modernizantes.
Observagao: O enfoque sob a forma de tendéncia minimiza o teor
valorativo. Assim sendo, o fator que se apresenta positivo pode, em
um exame profundo, revelar-se disfuncional em razio de receber maior
énfase em detrimento do conjunto.
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Observagoes:

1. Cornhecimento técnico interno

— Abaixo da média das secretarias em 1,03 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 23,09 pontos

2. Servigos de consultoria

— Abaixo da média das secretarias em 1,86 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 22,98 pontos

3. Servicos de auditoria

— Abaixo da média das secretarias em 1,34 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 13,86 pontos

4. Processamento de dados

— Abaixo da média das secretarias em 2,21 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 20,47 pontos

S. Programa de trabalho

— Abaixo da média das secretarias em 3,44 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 17,43 pontos

6. Pesquisa de opinido

— Abaixo da média das secretarias em 4,16 pontos
— Abaixo do indice-padric em 44,66 pontos

2 — Planilha comparativa

Classificagido dos fatores
conforme indice-padrdo

Classificagdo dos fatores
conforme pesquisa/secretaria A4

[

1. Programa de trabalho . Programa de trabalho
2. Consciéncia de bom atendimento 2. Conhecimento técnico externo
a clientela

3. Simplifica¢do estrutural 3. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

4. Conhecimento técnico externo 4. Simplificagdo estrutural

5. Conhecimento técnico interno 5. Visdo administrativa

6. Visdo administrativa 6. Conhecimento técnico interno

7. Sistema de informacdo a 7. Programagdo interna

clientela

8. Pesquisa de opinido 8. Equipamentos e instalaches

9. Equipamentos e instalagtes 9. Sistema de informagdes a
clientela

10.

Processamento de dados

10.

Programa de bolsa de estudo

11. Avaliacdo de desempenho 11. Processamento de dados
12. Programagao interna 12. Avaliacdo de desempenho
13. Servigos de consultoria 13. Material técnico

14. Mobilidade de pessoal 14. Servigos de consultoria

15. Programa de bolsa de estudo 15. Pesquisa de opinido

16. Material técnico 16. Mobilidade de pessoal

17. Servigos de auditoria 17. Servigos de auditoria

Modernizagdo administrativa
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Observagoes:

1. Programacéo interna

— Abaixo da média das secretarias em 11,30 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 18,71 pontos

2. Mobilidade de pessoal

— Abaixo da média das secretarias em 6,25 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 31,46 pontos

3. Material técnico

— Abaixo da média das secretarias em 4,30 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 18,54 pontos

4. Visdo administrativa

— Abaixo da média das secretarias em 6,10 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 28,40 pontos

3. Conhecimento técnico interno

— Abaixo da média das secretarias em 8,72 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 30,78

6. Conhecimento técnico externo

— Abaixo da média das secretarias em 3,10 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 26,72 pontos

7. Processamento de dados

— Abaixo da média das secretarias em 3,82 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 22,08 pontos

8. Simplificacdo estrutural

— Abaixo da média das secretarias em 6,41 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 34,28 pontos

9. Pesquisa de opinido

— Abaixo da média das secretarias em 2,49 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 42,99 pontos

2 — Planilha comparativa
conforme findice-padrio Classificagdo dos fatores
conlorrae indice-padrio conforme pesquisa/secretaria B
1, Programa de trabalho 1. Programa de trabalho
2. Consciéncia de bom atendimento 3 clien- 2. Consciéncia de bom atendimento 3 clien-
tela tela

3. Simplifica¢io estrutural 3. Conhecimento técnico externo

4. Conhecimentc técnico externo 4. Simplificacio estrutural

5. Conhecimento técnico interno 5. Sistema de informagio A clientela
6. Visio administrativa 6. Visdo administrativa

7. Sistema de informagio a clientela 7. Conhecimento técnico interno

8. Pesquisa de opinido 8. Equipamentos e instalagGes

9. Equipamentos e instalagoes 9. Processamento de dados

10. Processamento de dados 10. Programa de bolsa de estudo
11. Avaliagdo de desempenho 11. Programagdo interna

12. Programa interna 12. Avaliagio de desempenho

13. Servigos de consultoria 13. Servigos de consultoria

14, Mobilidade de pessoal 14, Pesquisa de opinido

15. Programa de bolsa de estudo 15. Servigos de auditoria

16. Material técnico 16. Material técnico

17. Servicos de auditoria 17. Mobilidade de pessoal
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Observagoes:

1. Programacdo interna

— Abaixo da média das secretarias em 2,04 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 9,45 pontos

2. Mobilidade de pessoal

— Abaixo da média das secretarias em 2,21 pontos

— Abaixo do indice-padriao em 27,42 pontos

3. Visao administrativa

— Abaixo da média das secretarias em 0,69 pontos

— Abaixo do indice-padrao em 22,99 pontos

4. Conhecimento técnico interno

— Abaixo da média das secretarias em 3,77 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 25,83 pontos

5. Conhecimento técnico externo

— Abaixo da média das secretarias em 2,05 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 25,67 pontos

6. Simplificacdo estrutural

— Abaixo da média das secretarias em 6,80 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 34,67 pontos

7. Equipamentos e instalagoes

— Abaixo da média das secretarias em 4,71 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 24,86 pontos

8. Sistema de informacao a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 6,21 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 26,12 pontos

9. Consciéncia de bom atendimento a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 4,24 pontos

— Avuaixo do indice-padrdao em 41,56 pontos

2 — Planilha comparativa
Classificagdo dos fatores Classificagdo dos fatores
conforme indice-padrao conforme pesquisa/secretaria C
1. Programa de trabalho 1. Programa de trabalho
2. Consciéncia de bom atendimento & clien- 2. Consciéncia de bom atendimento a clien-
tela te
3, Simplificagio estrutural 3. Conhecimento técnico externo
4. Conh-r-imento técnico externo 4. Visao administrativa
5. Conhecimento técnico interno 5. Conhecimento técnico interno
6. Visio administrativa 6. Simplificacgo estrutural
7. Sistema de informagdc A clientela 7. Processamento de dados
8. Pesquisa de opinido 8. Programagdo interna )
9. Equipamentos e instalagdes 9, Sistema de informag¢do & clientela

10. Processamento de dados 10. Programa de bolsa de estudo
11. Avaliacdo de desempenho 11. Equipamentos ¢ instalagOes
12. Programagio interna 12. Avaliagdo de desempenho

13. Servicos de consultoria 13. Servicos de consultoria

14, Mobilidade de pessoal 14. Pesquisa de opinido

15. Programa de bolsa de estudo 15. Servicos de auditoria

16. Material técnico 16. Material técnico

17. Servigos de auditoria 17. Mobilidade de pessoal
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Observagoes:

1. Programa de bolsa de estudo

— Abaixo da média das secretarias em 1,02 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 5,55 pontos

2. Mobilidade de pessoal
—- Abaixo da média das secretarias em 2,40 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 27,61 pontos

3. Material técnico
— Abaixo da média das secretarias em 1,86 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 16,10 pontos

4, Visao administrativa
— Abaixo da média das secretarias em 0,82 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 23,12 pontos

5. Avaliagdo de desempenho
— Abaixo da média das secretarias em 3,32 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 27,87 pontos

6. Conhecimento técnico externo

— Abaixo da média das secretarias em 3,88 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 27,50

7. Processamento de dados
— Abaixo da média das secretarias em 0,43 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 18,69 pontos

8. Programa de trabalho

— Abaixo da média das secretarias em 2,70 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 16,69 pontos

9. Pesquisa de opinido
— Abaixo da média das secretarias em 5,83 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 46,33 pontos

10. Consciéncia de bom atendimento a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 1,45 pontos
— Abaixo do indice-padriao em 38,77 pontos
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2 — Planilha comparativa

Classificacao dos fatores
conforme indice-padrao

Classificagao dos fatores
conforme pesquisa/secretaria D

1. Programa de trabalho

2. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

3. Simplifica¢do estrutural

Conhecimento técnico externo
Conhecimento técnico interno

Visao administrativa

N o w A

. Sistema de informacdo 2a
clientela

8. Pesquisa de opinido

9. Equipamentos e instalagdes

10. Processamento de dados
11. Avaliagdo de desempenho

12, Programagdo interna

13. Servicos d= consultoria

14. Mobilidade de pessoal

15. Programa de bolsa de estudo
16. Material técnico

17. Servigos de auditoria

p—

. Programa de trabalho

2. Simplificagdo estruturai

3. Consciéncia de bom atendimento
clientela

-

Conhecimento técnico interno
Visao administrativa

Conhecimento técnico externo

N o oa

Equipamentos e instalagdes

8. Programacgio interna

9. Sistema de informagido a
clientela

10. Processamento de dados

11. Programa de bolsa de estudo
12. Avaliacdo de desempenho

13. Servicos de consultoria

14. Material técnico

15. Servigcos de auditoria

16. Pesquisa de opinido

17. Mobilidade de pessoal

174
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Observagoes:
1. Material técnico

— Abaixo da média das secretarias em 2,30 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 16,54 pontos

2. Avdliacdo de desempenho

— Abaixo da média das secretarias em 8,83 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 33,38 pontos

3. Servigos de consultoria

— Abaixo da média das secretarias em 1,14 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 22,26 pontos

4. Simplificacdao estrutural

— Abaixo da média das secretarias em 12,12 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 39,99 pontos

5. Pesquisa de opinido

— Abaixo da média das secretarias em 11,86 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 52,36 pontos

6. Sistema de informacdo a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 1 ponto
— Abaixo do indice-padrao em 20,91 pontos

2 —— Planilha comparativa

Classificagdo dos fatores
conforme indice-padrao

Classificagao dos fatores
conforme pesquisa/secretaria E

1. Programa de trabalho

2. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

3. Simplificagdo estrutural

4. Conhecimeanto técnico externo
5. Conhecimento técnico interno
6. Visdo administrativa

7. Sistema de informacio a
clientela

8. Pesquisa de opinido

9. Equipamentos e instalagdes
10. Processamento de dados

11. Avaliagdo de desempenho
12. Programagédo interna

13. Servigos de consultoria

14. Mobilidade de pessoal

15. Programa de bolsa de estudo
16. Material técnico

17. Servigos de auditoria

1. Programa de trabalho
2. Conhecimento técnico interno

3. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

4. Conhecimento técnico externo
5. Visdo administrativa

6. Processamento de dados

7. Programagao interna

8. Sistema de informacgdo a
clientela

9. Simplificagdo estrutural

10. Equipamentos e instalagdes
11. Programa de bolsa de estudo
12. Avaliacdo de desempenho
13. Servicos de consultoria

14. Servicos de auditoria

15. Material técnico

16. Mobilidade de pessoal

17. Pesquisa de opinido

i
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Observagoes:

1. Programacgado interna
-—— Abaixo da média das secretarias em 1,22 pontos
-— Abaixo do indice-padrao em 8,63 pontos

2. Conhecimento técnico interno
— Abaixo da média das secretarias em 0,96 pontos
-— Abaixo do indice-padrio em 23,02 pontos

3. Processamento de dados
— Abaixo da média das secretarias em 1,87 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 20,13 pontos

2 — Planilha comparativa
Classificagdo dos fatores Classificagdo dos fatores
conforme indice-padrido conforme pesquisa/secretaria F
1. Programa de trabalho 1. Programa de trabalho

2. Consciéncia de bom atendimento 2. Simplificacdo estrutural
a clientela

3. Simplificagdo estrutural 3. Visdo administrativa

4. Conhecimento técnico externo 4. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

5. Conhecimento técnico interno 5. Conhecimento técnico externo

6. Visdo administrativa 6. Conhecimento técnico interno

7. Sistema de informagdo a 7. Equipamentos e instalagGes

clientela

8. Pesquisa de opinido 8. Programacio interna

9. Equipamentos ¢ instalagdes 9. Sistema de informacdo a

. clientela

10. Processamento de dados 10. Programa de bolsa de estudo

11. Avaliacio de desempenho 11. Processamento de dados

12. Programacido interna 12. Avaliagdo de desempenho

13. Servigos de consultoria 13. Pesquisa de opinido

14. Mobilidade de pessoal 14. Mobilidade de pessoal

15. Programa de bolsa de estudo 15. Material técnico

16. Material técnico 16. Servicos de consultoria

17. Servicos de auditoria 17. Servigos de auditoria
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Observagoes:

1. Servicos de consultoria

— Abaixo da média das secretarias em 2,30 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 23,42 pontos

2. Servicos de auditoria

— Abaixo da média das secretarias em 1,34 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 13,86 pontos

3. Processamento de dados

— Abaixo da média das secretarias em 3,54 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 21,80 pontos

4. Programa de trabalho

— Abaixo da média das secretarias em 6,93 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 20,92 pontos.

2 — Planilha comparativa

Classificagdo dos fatores
conforme indice-padrao

Classificagdao dos fatores
conforme pesquisa/secretaria G

1. Programa de trabalho

2. Consciéncia de bom atendimento

a clientela
3. Simplificagdo estrutural
4. Conhecimento técnico externo

5. Conhecimento técnico interno
6. Visdo administrativa

7. Sistema de informacgio a
clientela

8. Pesquisa de opiniao

9. Equipamentos e instalagdes

10. Processamento de dados

11. Avaliacdo de desempenho

12. Programagdo interna

13. Servigos de consultoria

14. Mobilidade de pessoal

15. Programa de bolsa de estudo
16. Material técnico

17. Servicos de auditoria

1. Programa de trabalho
2. Simplificacdo estrutural

3. Visdao administrativa
4. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

5. Conhecimento técnico externo
6. Conhecimento técnico interno
7. Equipamentos e instalagdes

8. Programacao interna

9. Sistema de informacdo a
clientela

10. Programa de bolsa de estudo
11. Processamento de dados
12. Avaliagdo de desempenho
13. Pesquisa de opinido

14. Servicos de consultoria
15. Mobilidade de pessoal

16. Material técnico

17. Servicos de auditoria
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Observagoes:

1. Programa de bolsa de estudo
— Abaixo da média das secretarias em 5,99 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 10,52 pontos

2. Material técnico
—- Abaixo da média das secretarias em 5,02 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 19,26 pontos

3. Visao administrativa
— Abaixo da média das secretarias em 3,05 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 25,35 pontos

4. Avaliagao de desempenho
— Abaixo da média das secretarias em 8,36 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 32,91 pontos

5. Conhecimento técnico interno
— Abaixo da média das secretarias em 6,51 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 28,57 pontos

6. Conhecimento técnico externo
— Abaixo da média das secretarias em 11,32 pontos
— Abaixo do indice-padriao em 34,94 pontos

7. Servicos de consultoria
— Abaixo da média das secretarias em 2,70 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 23,82 pontos

8. Simplificacdo estrutural
— Abaixo da média das secretarias em 6,49 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 34,36 pontos

9. Equipamentos e instalagées
— Abaixo da média das secretarias em 3,11 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 23,26 pontos

10. Programa de trabalho
— Abaixo da média das secretarias em 0,83 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 14,82 pontos
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11. Pesquisa de opinido

— Abaixo da média das secretarias em 5,77 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 46,27 pontos

12. Sistema de informagio a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 7,41 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 27,32 pontos :
13. Consciéncia de bom atendimento a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 1,45 pontos :.
— Abaixo do indice-padrio em 38,77 pontos

2 — Planilha comparativa

Classificagdo dos fatores Classificagao -dos fatores

conforme indice-padrio conforme pesquisa/secretaria H
1. Programa de trabalho 1. Programa de trabalho
2. Consciéncia de bom atendimento 2. Consciéncia de bom atendimento
a clientela a clientela
3. Simplificacdo estrutural 3. Programagio interna
4. Conhecimento técnico externo 4. Simplifica¢do estrutural
5. Conhecimento técnico interno 5. Visdo administrativa
6. Visdo administrativa 6. Conhecimento técnico interno
7. Sistema de informacgdo a 7. Processamento de dados -
clientela '
8 Pesquisa de opinido 8. Conhecimento técnico externo
9. Equipamentos e instalagdss 9. Equipamentos e mstalagoes
10. Processamento de dados 10. Sistema de 1nﬁorma§ao a
. clientela
11. Avaliagdo de desempenho 11. Programa de bolsa de estudo
12. Programagdo interna 12. Avaliagdo de desempenho
13. Servigos de consultoria 13. Servicos de consultoria
14. Mobilidade de pessoal 14. Servicos de auditoria
15. Programa de bolsa de estudo  15. Mobilidade de pessoal
16. Material técnico 16. Pesquisa de opinido

17. Servigos de auditoria 17. Material técnico
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9 00'000°1 €8°18S [eloL

L1'601 06902 8S'LI1 [e101qng
- 86'6¥ 0£°L8 79'9% 2[RI
B ojudwipudle woq ap ewugpsuo) (b epusm
+ 66'6€ 06'6S £E'vY BJuaIpd § ogSeuuojur 9p ewelsis (d e wod
+ 0T'61 0L'6S £9°9C ogiuido ap esmbsag (o  oudery
€0'V€T 0S‘v1€ 1LLee [e101qng
- Is‘011 0S¥l 61'301 oyjeqen; ap eweijold (u
_ <8°9¢ 00°LS ¥8°0¢ sagdefesut 2 soyudwedinbg (W peoon
+ £€'6Y 0T'LL 9z‘1S exmnnsa ogdeogrdwig (| -ezyuesSio
- + pELE 09°sS wiLE SOpep 3p OAWIessaV0Id (F  enuRlY
¥0'08 0E'LET 8€'99 Iei019ng
- SL'vI 0L'9T L601 euolpne ap soJARS ([ ewaxd
- 8681 ol1‘'o¥ P8°LI B1IO)[NSUOD 3p $OSIAIAG (1 ogded
~ 88'9¥ 0S‘'0L LS'LE OWId)Xd 0J1UIY) OJUIUNIRYUOD (Y  -1oiued
0T122 0S‘TvE 91‘0LT Teloiqng
- Yo 0$‘89 €01t ouIdUI 0J1USY} OAWIAIYUo) (8 souewing
— $6'9C 0S‘IS 90‘91 oquadwasap ap oedeijeay (J  sosIndal
- 0€'s 09'L9 8E‘LE eAlIRI)SIUTWIPE OBSIA (9 3p
- 9691 0Tl 9Z‘cl 00[Ud3) [BLIJEN (P  OjuIUMA
- 6T'€1 0$'8¢€ e jeossad ap apepljiqoN (9 -[oAudsaq
- 6L0Y 0z'sy 78'9¢€ sulaur ogdewreifold (q _
- LY'1€ 00°9¢ 05°TT opnisa ap ®esjoq 3p euresford (e \%
SELIE}II1D3S
BIOUIPUI], sep BIpPN oeiped-ao1puj sojuod saroeq
d d a o) :

[ BUEeIdIN9S
jonpiatput  asipup vind ovypuvld — [



Observagoes:

1. Programa de bolsa de estudo
— Abaixo da média das secretarias em 8,97 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 13,50 pontos

2. Programacdo interna
— Abaixo da média das secretarias em 3,97 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 11,38 pontos

3. Mobilidade de pessoal
— Abaixo da média das secretarias em 10,18 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 35,29 pontos

4. Material técnico
— Abaixo da média das secretarias em 3,70 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 30,22 pontos

S. Visao administrativa
— Abaixo da média das secretarias em 7,92 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 30,22 pontos

6. Avaliacdo de desempenho
— Abaixo da média das secretarias em 10,89 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 35,44 pontos

7. Conhecimento técnico interno
— Abaixo da média das secretarias em 5,41 pontos
-~ Abaixo do indice-padrao em 27,47 pontos

8. Conhecimento de consultoria
— Abaixo da média das secretarias em 9,31 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 32,93 pontos

9. Servicos de consultoria
— Abaixo da média das secretarias em 1,14 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 22,26 pontos

10. Servicos de auditoria
— Abaixo da média das secretarias em 3,21 pontos
— Abaixo do indice-padrdao em 15,73 pontos
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11. Equipamentos e instalagoes
— Abaixo da média das secretarias em 6,01 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 26,16 pontos

12. Programa de trabalho
— Abaixo da média das secretarias em 2,32 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 16,31 pontos

13. Consciéncia de bom atendimento a clientela
— Abaixo da média das secretarias em 3,36 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 40,68 pontos

2 — Planilha comparativa
Classificacdao dos fatores Classificagdo dos fatores
conforme indice-padrio conforme pesquisa/secretaria I
1. Programa de trabalho 1. Programa de trabalho

2. Consciéncia de bom atendimento 2. Simplificagao estrutural

a clientela

3. Simplificacdo estrutural 3. Consciéncia de bom atendimento
a clientela '

4. Conhecimento técnico externo 4. Sistema de informacdo a
clientela

5. Conhecimento técnizo interno 5. Conhecimento técnico interno

6. Visao administrativa 6. Conhecimento técnico externo

7. Sistema de informacdo a 7. Processamento de dados

clientela

8. Pesquisa de opinido 8. Visdo administrativa

9. Equipamentos e instalagdes 9. Programagdo interna

10. Processamento de dados 10. Equipamentos e instalages

11. Avaliacdo de desempenho 11. Pesquisa de opinido

12. Programagdo interna 12. Programa de bolsa de estudo

13. Servigos de consultoria 13. Servigos de consultoria

14. Mobilidade de pessoal 14. Avaliagdo de desempenho

15. Programa de bolsa de estudo 15. Material técnico

16. Material técnico 16. Servigos de auditoria

17. Servicos de auditoria 17. Mobilidade de pessoal
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Observagées:

1. Mobilidade de pessoal

— Abaixo da média das secretarias em 2,09 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 27,30 pontos

2. Servigcos de consultoria

— Abaixo da média das secretarias em 1,18 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 22,30 pontos

3. Simplificacdo estrutural

— Abaixo da média das secretarias em 10,19 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 38,06 pontos

4. Programa de trabalho

— Abaixo da média das secretarias em 4,93 pontos
—- Abaixo do indice-padriao em 18,92 pontos

5. Sistema de informacao a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 2,43 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 22,34 pontos

6. Consciéncia de bom atendimento a clientela

— Abaixo da média das secretarias em 1,18 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 38,50 pontos

2 — Planilha comparativa
Classificagdao dos fatores Classificacdo dos fatores
conforme indice-padrio conforme pesquisa/secretaria J

[

1. Programa de trabalho . Programa de trabalho
2. Consciéncia de bom atendimento 2. Conhecimento técnico interno
a clientela

3. Simplificagdo estrutural 3. Conhecimento técnico externo

4. Conhecimento técnico externo 4. Visao administrativa

5. Conhecimento técnico interno 5. Consciéncia de bom atendimento
a clientela _

». Vsdo administrativa 6. Programacio interna

7. Sistema de informagio a 7. Simplificagdo estrutural

clientela .

8. Pesquisa de opiniao 8. Sistema de informacdo a
clientela

9. Equipamentos e instalaghes 9. Avaliacdo de desempenho

10. Processamento de dados 10. Processamento de dados

11. Avaliacdo de desempenho 11. Equipamentos e instalagGes

12. Programagdo interna 12. Programa de bolsa de estudo

13. Servicos de consultoria 13. Pesquisa de opinido

14. Mobilidade de pessoal 14. Material técnico

15. Programa de bolsa de estudo 15. Servicos de consultoria

16. Material técnico 16. Servicos de auditoria

17. Servigos de auditoria 17. Mobilidade de pessoal
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Observagdes:

1. Programa de bolsa de estudo

— Abaixo da média das secretarias em 3,79 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 8,32 pontos

2. Mobilidade de pessoal

— Abaixo da média das secretarias em 1,74 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 26,95 pontos

3. Conhecimento técnico externo

— Abaixo da média das secretarias em 0,92 pontos
— Abaixo do indice-padrao em 24,54 pontos

4. Servicos de auditoria

— Abaixo da média das secretarias em 2,20 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 14,72 pontos

5. Simplificacao estrutural

— Abaixo da média das secretarias em 10,04 pontos
— Abaixo do indice-padrio em 37,91 pontos

6. Equipamentos e instalagoes

— Abaixo da média das secretarias em 8,92 pontos
— Abaixo do indice-padrdo em 29,07 pontos

2 — Planilha comparativa

Classificagao dos fatores
conforme indice-padrio

Classificacdo dos fatores
conforme pesquisa/secretaria L

. Programa de trabalho
. Consciéncia de bom atendimento
clientela

1. Programa de trabalho
2. Consciéncia de bom atendimento
a clientela

1
2
a
3
4.
5
6
7

. Simplificagdo estrutural

Conhecimento técnico externo

. Conhecimento técnico interno
. Visdo administrativa

Sistema de informacido a

clientela

8.
9.

10.

Pesquisa de opinido
Equipamentos e instalagoes
Processamento de dados

3. Conhecimento técnico interno
4. Visdo administrativa

5. Conhecimento técnico externo
6. Programacgio interna

7. Sistema de informagdo a
clientela

8. Processamento de dados

9. Simplificagdo estrutural

10. Avaliacdo de desempenho

11. Avaliagdo de desempenho 11. Equipamentos ¢ instalagOes
12. Programagédo interna 12. Programa de bolsa de estudo
13. Servicos de consulteria 13. Servicos de consultoria

14. Mobilidade de pessoal 14. Pesquisa de opinido

15. Programa de bolsa de estudo 15. Material técnico

16. Material técnico 16. Servigos de auditoria

17. Servicos de auditoria 17. Mobilidade de pessoal
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2 — Planilha comparativa

Classificagdo dos fatores
conforme indice-padrio

Classificagao dos fatores
conforme pesquisa/secretaria M

1. Programa de trabalho

2. Consciéncia de bom atendimento

a clientela
3. Simplificagdo estrutural
4, Conhecimento técnico externo

5. Conhecimento técnico interno

6. Visdo administrativa

7. Sistema de informagdo a
clientela

8. Pesquisa de opinido

9. Equipamentos e instalagoes

10. Processamento de dados

11. Avaliagdo de desempenho

12. Programagdo interna

13. Servigos de consultoria

14. Mobilidade de pessoal

15. Programa de bolsa de estudo
16. Material técnico

17. Servigos de auditoria

1. Programa de trabalho

2. Simplificagdo estrutural

3 Conhecimento técnico interno
4. Conhecimento técnico externo

5. Consciéncia de bom atendim=nto
a clientela

6. Visao administrativa

7. Programacgdo interna

8. Equipamentos e instalagdes

9. Sistema de informacdo a
clientela

10. Processamento de dados
11. Programa de bolsa de estudo

12. Avaliagio de desempenho
13. Mobilidade de pessoal
14. Material técnico

15. Pesquisa de opinido

16. Servigos de consultoria

17. Servigos de auditoria
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Total de questiondrios entregues e respondidos

Secretarias de estado Questiondrios | Questionérios

entregues respondidos
Administragdo 37 37
Agricultura 33 27
Educagido e Cultura 61 51
Finangas 35 35
Indistria e Comércio 29 28
Interior 28 28
Justica 33 18
Planejamento 37 37
Recursos Humanos 36 | 36
Saide e Bem-Estar Social 46 46
Seguranga Publica 29 13
Transportes 37 31
Casa Civil* 29 29
Total 470 416

*  Para fins do estabelecimento do indice-padriio nio foi incluida a Casa Civil. B consi-
derada 6rgao de assessoramento direto ao Governador. Pela Lei n.° 6.636, tem o status
de secretaria de estado, mas & atipica relativamente s demais secretarias.
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Armazene conhecimentos
sobre Psicologia. Leia e
assine Arquivos Brasileiros
de Psicologia.

Arquivos Brasileiros pre atualizados, de autores
de Psicologia _ nacionais e estran-
(ABP) éuma P“b"' geiros, ABP

cacao trimestra analisa o

do ISOP — Insti- desenvolvimento
tuto de Selecao das mais moder-
e Orientacao Pro- nas técnicas
fissional, da e métodos
Fundacao Getulio psicologicos, e
Vargas. sua aplicacdo
Com artigos —),\ Nas diversas
e comenta- areas =
ros sem- profissionais.

Sdo 4 nimeros por ano. A assinatura anual custa Cr$
170,00. Escreva para Caixa Postal 9.052, Rio de Janeiro.
Mande cheque pagavel no Rio ou Vale Postal, em nome
da Fundacao Getulio Vargas.




