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SOCIALIZAAO: ENQUADRAMENTO DE PESSOAL NOS SINIAs 

Joaquim C6sar e Luka 0. Abe 

Investigadores novos, que se juntam a um sisterna nacional de investigacdio agrfria (SINIA) no 

comevo da sua carreira, podem deparar corn dificuldades no local de trabalho, a nfio ser que um programa 

bern estriuturado baseado na orientagibo e incentivo Ihes seja proporcion.ado assim que ingressam na 

organizaqio. De facto, os m6todos de trabalho dos SINIAs e os hibitos da investigaqido podem tornar-se um 

pesadelo e perturbar o investigador prin cipiante. Nos SINIAs do SADCC, a maior parte do pessoal que 

ingressa na organizaqio fi-lo dopois de estudos a nfvel de BSc., e destes a major parte faz estudos de 

p6s-graduaq5o, geralmente no estrangeiro, antes de regressar para trabalhar para nos SINIAs. Para ambos 

os casos, quer os recem recrutados para os SINIAs, quer o investigador que esteve a formar-se fora do pals, 

precisam de ser enquadrados Aentr,-da ou re-entrada na organizaiio. 

Definifilo 

0 que 6 entfio o enquadrameato? Qual 6 a justificaqio para um processo aparentemente tdo 

simples? Para al6dr do mais, tendo em conta que o pessoal 6 recrutado no pafs, nio deveria hayer 

dificuldade em adaptar-sc ao meio! Mas este nem sempre 6 o caso. 0 enquadramento pode ser encarado 

corno o processo atrav6s do qual se faz corn quo o pessoal novo, individuos ou grupos, se tome membro 

produtivo, no sou sentido mais eficiente e eficaz ao se integrar numa organiza;ilo. Isto envolve ser 

introduzido nos ht1bi4os e penotrar nos neg6u.ios do contexto da organizaqio. 

O hAbito dos SINIA e contexto estrutual do enquadramento 

Nos SINIAs, os clementos mais crfticos do contexto estrutural silo a estrat6gia para a investigagio 

agriria, a criagilo da tecnologia de produqio e a tranfcrincia da tccnologia aos utilizadores, corn roalce no 

incremento da produtividade agrdria e, em tiltima instfincia, o desenvolvimento nacional. No irnbito dos 

SINIAs estfio incluidos os objectivos e atribuiqbes do instituto, os recursos A sua disposiqido, os doadores e 

concorrentcs (especialmente para os recursos) e as mudanqas cruciais que a instituiqilo enfrenta. Por outro 

lado, a educagio de novo hdbitos deve incluir a introduqio As normas e valores dos SINIAs, em como estes 

organizam a sua investigaiio, como 6 que o pessoal gosta de ser tratado, quais os actos que silo premiados e 

como silo rmsolvidos os conflitos. Particularmente, o dspertar da conscincia do i.ovo pessoal vai :calqar o 

papel pessoal na estratogia dos SINIAs e, como adapti-lo aos hibitos profissionais, polftica organizacional, 

beneffrios de treinamento, sistema de pr6mios (salifios e outros emolumentos), o esquerna de trabalho na 

investigaqio, o ritual e utilizaqio da informagio dos SINIAs e, os sistemas de comunicaqio. As vantagens 

para a instituiqio ao ter um sistema efetivo de enquadramento 6 a maximizaqio da vinculagio do novo 

pesquisador Aforqa de trabalho do SINIA. 
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0 fimbito global consignado no piano estrat6gico da organizaqiio, 6 frequentemente diffcil de explicar 

ao novo pessoal, se a sua concepgao for vaga; mesmo os gestores mais experientes terfio dificuldade em 

explicA-lo. Apesar disso, um enquadramentv efectivo quase o satisfaz. 0 pessoal novo deve ser ajudado no 
sentido de compreender ndo s6 os hdbitos da organizaqio como as suas necessidades e estrat6gia ie 

funcionamento. Os componentes do pessoal novo sao imedialamente confrontados com os desafios em 
forma de clienres da organizaqio: pequenos fazendeiros, agentes dos serviqos de extens~o, instituq6Ces 
governamentais e a indtistria. Os contactos As vezes nfio sdo ffceis de estabelecer. 

Nio se deve esperar do pessoal rec6n ingressado que assimile tudo num curto espaqo de tempo. I 
de se esperar qaie atrav6s de mecanismos p16prios eles possam desenvolver uma apieciagido dos dferentes 
elementos da organizaqio, no mais curto espago de tempo possfvel. A velocidade em que tal ocorre depende 
obviamente da sua experi~ncia pr6via - se trabalharam antes nos SINIAs, o seu nfvel acad6mico, tipo de 
formac, o, etc. 

Raz6es para o Enquadramento 

Por que razio os SINIAs devem dispensar ura atenqio particular ao processo de enquadramento? 0 
problema 6 causado pela diferenga de nfvel do pessoal que 6 recrutado; a integraqdo de individuos corn 

niveis diferentes evidencia urn desafio interessante para a perspectiva dos SINIAs. PEimportante 
compreender as particularidades da empresa de investigaqfo, para no seu todo, apreciar-se a dimensfo dos 

problemas. A maior parte destes tern a haver com os aspectos ligados ao infcio da carreira dos 

investigadores. 

Os resuldados da investigaqfo s~io exigidos imediatamente, se bern que o processo seja lento. Os 
investigadores jovens podem interpretar isso como significando que eles ficario frustrados quando 
confrontados corn o dcsafio desalentador de levar a cabo pesquisa cu.os resultados, para que sejam 
frutuosos, nfio devem apenas resolver os problemas do interessado, devendo tamb6m ser executados 
no sentido menos dispendioso. t diffcil mesmo para os investigadores mais experientes entender este 

aspecto; 6 preciso explic,-lo aos mais novos. 

Toma-se, como exemplo, o caso de un reclia recnttado que se junta ao SINIA para 

trabalharna unidade de nelhoramento de plantas. 0 grupo estd a pesquisar novas 

veriedadesde milho que sdo resistentesaolistradoe d brocado caule. 

Como explicaraojovem que os frutos de tais resultadospoderdo ser co.'cretizadosem ndo 

menos de ci,,co ou maisanos? 
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Estreitamente relacionado com isto estA o facto de que os horizontes de tempo do nosso
 
mundo parecem ser, ou muito curtos ou muito longos. Noutros termos, diferentes processos
 
de actividades requerem diferentes periodos para a sua realizaqo. Estas consideraq6es
 
podern conduzir a uma desilusdio ou frustraqio, a nio ser que, o novo investigador seja
 
inteiramente prevenido para a feito.
 

0 assunto da supervisio para os jovens investigadores tern lavantado problemas sdrios. Nos
 
SINIAs da S.A.CC, a maior parte dos investigadores sio jovens (idade m6dia inferior a 37
 
anos) e cerca de 40 por cento dos investigadores tdrm BSc, 45 por cento trn MSc e 15 por
 
cento PhD. Isto significa que a lideranqa da investigacio com elevada experi~ncia, 6 uma
 
excepq~o. Paia alni do mais, mais de 20 por cento dc seu tempo 6 dedicado Aadministragao.
 
A supervisdo efectiva do novo pessoal 6 dificil de se conseguir. Esta situaqho deve ser
 
analisada e resolvida, ou explicada ao novo pessoal para evitar frustraq6es. Mais adiante o
 
assunto serA retomado.
 

Relacionado corn o aspecto da supervisio estO a retroalimentaqio (feedback), tro crftico no
 
comeqo da carreira do novo investigador. 0 sucesso do tutoramento e acompanhamento por
 
um supervisor 6 especialmente determinado, pela qualidade e quantidade de retroalimentaqfo
 
que o indivfduo recebe do supervisor. De outra forma, o novo pessoal sentiri que esti a
 
trabalhar no vazio e ficari aborrecido e frustrado.
 

Considerenmoso caso do Carlos, 25 anos de idade, em serviqo numa estago experimental 
de uma drea remota do pals. Logo depois de se ter graduado na universidade corn em BSc. 
ein Agronomia, Carlos foi enviado para chefiar esta estagdo, tendo perinanecido apenas 
rr~s semanas na sede da direcgdo. A estagdo estd a fazer investigagdo em irrigagdo de 
arroz. 0 Carlos e wntdosfiniciondnos que constitui o corpo de investigadores eoutros dois 
juntaram -se-the urn ano depois. 0 Carlos 6 entom6logo; os outros dois sdo tan agr6nomo 
e urn engenheiro rural. Espera-se deles que faqamn experienciaspara adaptagdo de novas 
variedades de arroz provenintes do IRRI. Cornt serd possvel ao Carlos efectivamente 
conduzir esupervisionar os outros dois? 

0 pessoal novo entusiasma-se relativamente As promoc6es e desenvolvimento de carreira nos SINIAs, 
assim que Ihes 6 dada a conhecer a estrutura e organizaqio da instituiqio, o seu papel na instituiqio e 
o sistema de communicaq6es interno. Todos os aspectos dL desempenho da gestio precisam de ser 
completamente explicados ao novo pessoal e, a sua ligaqfio corn a evoluiio em termos de carreira 
profissional, dever, ser explicado a quem o necessitar. 
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Porque entfio se procede ao processo de enquadram.nto? As etapas de socializaqfio comeqaram 

antes do novo pessoal ingressar no SINIA; de facto, co.neqaram na universidade. lnfelizmente para muito 

pessoal dos SINIAs nio foi o caso, muitos poderio no ter muito que escolher no que diz respeito ao seu 
futuro na investigagio. Alguns viram-se por sorte ou acaso no ramo de investigaio do ministdrio. 0 

enquadramento pode jogar urn papel crucial prar ajudar tais indivfduos a estabelecerem-se nas suas carreiras. 

Consideremosu caso do Flix, que graduado con o BS:. em cconornia agrdlia,se viu d 

deriva d procure de emprego. Depois de urn ano, FF-visitou o serviqo de eniprego do 
pals,o qual inforrnou que havia ,,ma vga no departarnentode itivestigaqdodo nsinistdrio. 

A vaga era p(,ra ,rm econorista agr6drioque ira trabdalarno gnipo de isvestigagdo dos 

sistemasde gricultura (ISA) F lix, unca tinha ou Wo falarnos ISA isas entrevistou-se 
corn o direwrde investigag'o agrno Foiprontamet.:e adfitido,ernboraapenas tivesse 

alcangado urna classificagdo de segunda categoria, insuficiente para competir para a 

investigagdo. 

Do acima eposto, fca claro que o cnquadramento faz parte dos processos de recrutamento e 

selecqdo. t a fi.se de ingesso na org-inizaqdo. A figura 1 ilustra-o corn a apresentaqio de urn modelo ideal 

para o processo de recrutamento; este procciso pode variar de acordo corn a realidide dos SINIAs. Arnold 
e Feldman (198o) descievern trs etapas no processo dc enquadramento, como sejarn 'ingresso', 
'ambientaqo' e 'estabelecimento'. Est2-s etapas correspondem ao ciclo de ajustamento para integra io do 
individuo na osganiza io tal como se ilustra no figura 2. P- fundamental identificar o comportamento dos 

recrutados, devendo-se tomar as medidas apropriadas para reforqar e corrigir o comportamento. 0 processo 

de aprendizagem e adaptagAo 6 continuo inas os supervisores ou outras pessoas nomeadas para orientar (ste 

processo devern estar alertados e responabilizados se quiserem levar a cabo corn 6xito o enquadramento. Os 

gestores dos SINIAs precisifio de conceber um sistema de indicadores para avaliar o seu 8xito. Este pode 

incluir a confianra e vinculaqiio do recrutado, o grau de satisfacao e engajamento em getal, o sentimento de 

aceitagAo mtua, motivaqio para o trabalho interno, etc. 

Pode voce identificaras tres etapasno seu processode enquadarnento? Como enfrentarcada 

etapacorn) gestorde recursoshurnanos nos SINIAs? Cite exemplos corn probleinase sohigoes 

na sua discussao. 
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Tticas no Enquadramento 

Fazendo gestalo do processo de enquadramento que tdcticas podemos adoptar? Para cada uma das 
fases, os gestores dos SINIA devern conceber mecanismos ou m6todos que nflo s6 vo motivar e inspirar o 
recrutado mas tamb6m v-os nas carreiras de investigagiio. Isto significa edificar urn meio de criatividade e 
produtividade Apartida. Algumas tfticas a que os gestores dos SINIA podem recorrer sio a seguir descritas. 

Consideremoso caso de urn recln recnttadoque sejunta ao SINIA e I solicitadopelo seu 
supervisor naprimeirasemana,para viajar con: os tecnicos para colherarnostras de terra 
nos campos dos agricultoresdo pals. A andlise dos arnostrasi feita no departamento de 
investigafdo do Ministrio da Agricultura e o jovern investigador limita-se a observar oil 
passa o tempo na biblioteca. Isto ,nantmn-se por nuitos nieses atd que supervisor Ihe 
incumbe a tarefa especifica defazer urea pesquisabiblogrdficapara urnapu licagdo que 
ele tern que apresentarnun sinp6sioregionalde gesido de dguas. 

Qual6 oproblemadeste procedinmento? 

Como este pode ser o primeiro encontro sdrio entre a investigagdo e desenvolvimento para os 
recrutados, a sua primeira impressfio pode determinar quiio r.pido eles vio assimilar e ser 
capazes de aceitar o seu papel na organizaqdo. t portanto vital que a sua primeira tarefa ou 
compromisso na organiaqao, seja um desafio e que niio seja enfadonha. 

Os investigadores exigem corn frequ ncia habilidades muito especfficas ou usarn metodologias 
especiais para os estudos laboratoriais e de campo. Exceptuando o caso em que os recrutados 
trabalharam jiem investigaqfo, 6 improvdivel que eles tenhirm adquirido estes requisitos antes. 
A provisdlo de urn piano relevante dr treinamento bern escalonado no tempo, 6 crucial para urn 
enquna amento bern sucedido. Investigadores experientes e or t6cnicos sio muitas vezes 
melhor escolha para providenciar os tirocinios nternos. Mas isto nflo acontecerdl a rlu snr 
que exista um programa bern estruturado para este im, e deve ha-ver um processo coatfnuo e 
orientado segundo as necessidades. 

Alguns SINIA arranjam orientagio para os recdm recrutados no primeiro dia, talcomo uma 
sessfo com o reponsflvel do treinamento, para planifcar um prograrna de visitas e discuss6es 
corn supervisorus imediatos, pessoal da itvestiga fo, pessoal de administragEo para discutir os 
padrfes dos m6todos operativos, o dircctor da investigaqao, o chefe de estaqflo e, as vrias 
condiq6es materiais da estaqEo. Raramente se fornece aos rcc6m recrutados os pianos de 
investigag.o, dos SINIA, relat6rios anuais (geralmente ou 6 muito velho ou ndo hd copias 
actualizadas) ou mesmo pianos de trabalho e descrigao de cargos. 
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Os hAbitos da investigagqo, e o neg6cio que esta encerra, precisam de ser explfcitamente 

explicados ao recrutado. HA por conseguinte a nece.,sidade de elabora- um piano criterioso, 

conciso mas, aberto quanto A orientaqjio do progrania. Os jovens investigadores ficam 

ansiosos e curiosos para ir adiante, mas 6 preciso uma lideranga e orientawfio firnnes. 

Tal como se disse anteriormente, o ambiente para a investigaqio deve ser criativo. Rigidez, 

regulamentar demasiado para as normas organizacionais, emperra a produtividade. 
-lexibilidade na gesto corn um balanceanicnto correcto de cima para baixo e de baixo para 

cima na tomada de decis6es, 6 especialmente crItico na planificaqio, programaqdo C 
implementagio da investigaqido. Os rec6m recrutados enquadram-se fAcilrtente no ambiente 

que 6 visto como pr6spero no rn6todo de traballho colectivo onde os objectivos, as metas e os 

padr6es, sio definidos de uma mameira consultiva. 

Ner sempre 6 possfvel colocar os rec6m recrutados en grupos de trabalho corn urea forte 

lideranqa, na maior parte dos SINIAs; a maior parte dos investigadores sio jovens e com falta 

de experi~nc.e s6lida. Contudo, onde for possivel, os grupos de trabalho devem ser coesos corn 

elevada moral e supervisio de base. Os SINIAs precisam de treinar os geh~ores em aspectos 

de chefia, de supervisho, para promover ura organizaqAo efectiva. 

Voci tern estaq6es eperirnentaisem cinco regioes ,naturais do pals. 0 SINLA estf a levar 
a cabo investigaao em milho em quatro regioes naturais. 0 rnilho 6 urn dos cinco 
produtos; os outros sdo trigo, sorgo, pecudna epastagens eagrossilviculura. Recntou-se 
urn jovem ainda fresco da universidade corn BSc emiagrononia. Ele vai ser colocado fillt 

dos instituos de investigagao (estageOes) para trabalharcorn a parte da equipa de pesquisa 

que esti a levar a cabo experidncias de campo em milho. A eqaipa consiste de urn 

fu,,.cio.dHrio superior de inwstigagdo, corn PhD en meilhorarnento d. plantas, urn 
economislta (corn MSc) eurn agr6norno (cont PhD). 0 agr6norno e urn pen'o estrangeiro 

e 6 intengdo do SINA tremar e preparar o jovern recnitado para substituir o per/to 
estrangeiro noprogramna, en: tres ou quatro anos. 

Voce foi inctumbido de elaborar e impletnentar urn prograrna de orientagdo para o 

individuo. Como vai maneiaro assunto para o pessoal que tenha estado estrangeiro em 
treinamento por quatro anos? Vai uarurn itodo similar? 
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Diflculdades no Enquadramento 

Nos SINIAs ou programas de investigagio onde existe contfnuo 6xodo ou fluxo de reecm 

recrutados a tarefa de socializaqfo pode ser desalentadora e ocupar grande parte do tempo dos 

gestores dos SINIAs. Para aldm do mais, o enquadramento pode onerar o orfamento do 
' departamento se os fundos nr estiverem prdviamente estabelecidos. Mas como se cxplicou, 6 ura 

fungfo extremamente importante dos SINIAs e portanto, recursos e esforqos devpm ser destinados 

para o efeito se urn trabalho eficaz estA para ser feito. 

Quaissio as suaspr6priasfrustraqoes?Como asresolve? Discuta. 
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