
I EDITORIAL 

: "Treintlmenro sem educaçlio e sem planejamento é semente em terreno 
: niio-arado. " 

. Treinamemo é fator de h/Qiene. Ruim com ele, pior sem ele. Pode promover 
capacitação, mas Mo motivação para uso. Com ele - e só com ela - não 

há gararnias de tmnsformação das habKida!les a!lqulri<lall am recui1!0S "'"" 
petitlvos. Sem ele, a adequação aos nlveís oo deSlllllpetllw d""'ja!los e a ne· 
cessária !1!flOIIllÇão para as transforrnaçllos exigidas peta compedção sllo pe­
nalizadas peJos altos custos imperativuS gerados por um constante tumover 
reativo e por ímlíspensáveis polfticas de recrsfomento e seleçl<l nawralmen!ll 
mais dtScríminatóriàS. 

Sem uma clara estrntégia de <Jqua<illllllmento das !ll<ll<ic!atlvas de remune­
ração e desempenho, o tfeffiamento pode se transformar em fator de lnsatis~ 
fação creseente e gerar mais problemas do qu.e soluções. Sem uma clara ava~ 
liação da direção estratégl<:a, acaiJa pulverizando recursos a se tlallSformando 
em ínstrumen!ll de formalízaçl<l de erros cujo sin!!>ma primário é mutta efl· 
ciência operacional e pouca eficáCia organtzacilmal. 

Quando são avaliadas est>Ustícas dísponlvels sobre as ações de treina­
mento em nosSó pais, é fácil percebermos que nos ntveis operacionats das 
empresas a questão é muito mais educacional do que de instrução. Herdamos 
ainda uma mentalidade dos primórdios da Revolução Industrial de que a edu~ 
cação é dever do Estado, esquecendo-nos de que o Estado é responsabilidade 
de todos. Quando as Questões educationals são encaminhadas no ambiente 
operacional, naturalmente aqueles cases que costumamos ilustrar em progra~ 
mas de treinamento, enfatlll!ndo a genialidade simplificadora das Idéias de 
operários "motivados" pela participação, acabam se to manGo rotina e demons~ 
trnndo quo a barreira seguinte é o nlvel gerencial. Em. geralmente envolVido 
com uma cultura de perpetuação do poder e com as ameaças de um suca~ 
teamento funcional pelo avanço tecnológico crescente, ~se entre ser ins· 
trumento de resistência a mudanças ou agmte de ef14J(Jwerment. downsfzing 
e continuoos improvement. 

Em particular, o treinamento derivado d& programas de qualidade geral­
mente- sofre do viés derivado da crença de que a simples sensibilização do 
nivel gerencial & operacional, com base em palestras, encontros ou atMdades 
lúdicas, pode alterar comportamentos e criar uma cui!!Jra multiplicadora de 
qualidade. Na real-. estes "jogos" do treínamen!llparn a qual- escon­
dem um placar que pouro Interesse tem -além dasvetatJasameaças da per­
da de emprego - para gerentes e funcionários distantes dos nfveis 
organlzaolonals efetivamente de<lsólios. Confnmle r1lOOI'IIIooam Gary Hame!o 
C. K. Prahsfod em COmpetindo pelo fuflJ/{) (Gampus, 1995), este p!"""'- o 
retomo sobre investimentos- exerce multo pouco estfro!Ao para pessoas a 
muitos nivela de dialéncia do poder. 

Ações efetivas de qualidade são ações tlllfllvels a Incorporadas no projeto 
das ações diárias. Acreditar quo qualidade é bonKo, moderno e competitivo 
na. faz moder o comportamento das pessoas p melhorar a performance oo 
pmdutos e seMços. Ações de qualkJallll na. ações de pessoas e dellefll ser 
orlentldas para transforTilllção da estratégia competitílla da organização em 
ações congruenres operacionais. no momento 00 Made frente ao cUente. 

NQrmatmellte as ações de treinamento d~icllmente são capazes do apoio 
!ll<ll<irado na gestão de qualkJallll porque combinam treinamento centralizado 
com emwwrumentde muttlpUcadores isolados. É falai esta combinação. Con­
sague associar a distância do poder com a fatta de ferramentas e delçgitimlda~ 
de dos multiplicadores, puWerizando eventuais focos estratégicos. E por esta 
ta1lio que tminamootos oontrallzados em Informática. por exemplo, jamais se 
constituíram em efetivos vetores de multiplicação de uso de todo o potencial 
de S<Jftwaros aplicativos, muito menos de uso espontaneo destes recutSos 
<:ada vez mais poderQSos como ferramenta de alavancagem de negóeJos.. 

Temos ouvido há longo tempo que qualidade é grátis e que qualquer inves­
timento nesta direção tem retorno garantido. Esqueceram-se ele considerar os 
fatores de higiene ... 

Roberto M. Tomasko em ~thlnlrlng-/liipensanóoasC<>f/l0111Ç/Ies(MàMon 
Books, 1994) menciona que "manter uma organização atualizada e plena­
mente funcional requer o esf()[Ço equivalente ao despendido ao stJ pintar 
uma ponte cof1'1Prida. Geralmmte, no momento em que a eQUipe de pintura 
estA e/regando ao final da ponte j§ é hom de estar rec01111çando a pintlllll 
ondll ela foi iniciada". Esta metífora se aplica à flJIE. O procosso de melhora­
mento con11nuo quo desenvolVemos na. pára. Alguns de seus resultados ri!<> , 
slo visíveis, nem por isso menos importantes, envoM!ndo o backrotJIIl OUtros, 
e exemplo da pintura da posfo, na.l'lslveís a olho nutlls como o novo layout de 
-ra das seções daflJ!Eque passa a vigorara pamr destledlção. Esperamos 
que o novo \'ÍSilel et1riqueça os ambientes de trabalho,- e lazér por ondll 
circulamos, atê porquei1Õll110S límilamos a simptesmeotl> pintar ... 

Prol. Marli$H Alves GOIIÇlllvts 
DlreiOr e EdHor da RAE 

RAE EXECUTIVA 

CONTRATOS DE GESTÃO: 
CONTRADIÇÕES E CAMINHOS 
DA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 6 
MorloteloAIDMO .. _ 

Uma avaliação da implan1ação de Contratos de Gestão nas empresas estatais do 
G<wemo Estadual 00 São Paukt 

An evaluatüm ot tlle implementation ot Petfanmnce Agroermms in Siio Paulo 
State Govemmmt e!lterprises. 

TREINAMENTO f 
GESTÃO DA QUALIDADE 1 3 
flémo Marci&o R~ Ettere 
IHsclul Filho • C.rloi Alnn 
hrlten de -Oliveira 

A oryaninção 00 treinamerrto oos empresas pode afetar o resultàdo de programas Oe 
melhoria da qualicJade. 

The organization ot tralning functlon in the enterprises can a.ffett the results of 
the quality improvement programs. 

RAE ARTIGOS 

PESQUISA QUALITATIVA: 
nPOS FUNDAMENTAIS 20 

A abordagem qualitativa oferece três diferentes possibilidades de se realizar pesquisa: 
a pesquisa documentat, o estudo de caso e a etnografia. 

The Quaiftatfw <IfJPTOIACh offers three mpnJsentatives kinds of doing research: 
d<Jcument stl!dy, case study and ethnography. 

IMPUCAÇÔES NA ESTRATÉGIA 
DE OPERAÇÕES EM SERVIÇOS 3 o 
DA NORMA NBR 19000 

Algumas dimensões de oompetitMdade que compõem a estratégia de serviços devem 
ser cnRSid!íradas antes da imr;lanta~(l da NBR 19000. 

So!TlJ dfmensions olcotJV)Ctltfveness whlch compose the serWces strategy should 
be considt:red before NBR 19000 impleroontation. 




