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SOCIALIZAGAO: ENQUADRAMENTO DE PESSOAL NOS SINIAs

Joaquim César e Luka O. Abe

Investigadores novos, que se juntam a um sistema nacional de investigacdo agrdria (SINIA) no
comego da sua carreira, podem deparar com dificuldades no local de trabalho, a ndo ser que um programa
bem estruturado bascado na orientagdo e incentivo lhes seja proporcionado assim que ingressam na
organizagdo. Dc facto, os métodos de trabalho dos SINIAs € os habitos da investigagio podem tornar-s¢ um
pesadelo ¢ perturbar o investigador prin cipiante. Nos SINIAs do SADCC, a maior parte do pessoal que
ingressa na organizagdo fi-lo depois de estudos a nivel de BSc., ¢ destes a maior parte faz estudos de
p6s-graduagdo, 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 pafs,

precisam de ser enquadrados  entrada ou re-entrada na organizagio.
Defini¢cio

O que € cntdo o enquadrameato? Qual ¢ a justificagio para um processo aparentemente tdo
simples? Para além do mais, tendo em conta que o pessoal é recrutado no pafs, nio deveria haver
dificuldade em adaptar-sc ao meio! Mas este nem sempre é o caso. O enquadramento pode ser encarado
como ¢ processo através do qual se faz com que o pessoal novo, individuos ou grupos, s¢ torne membro
produtivo, no seu sentido mais cficiente ¢ eficaz ao se integrar numa organizagio. Isto envolve ser
introduzido nos hébiios ¢ penctrar nos neg6ios do contexto da organizagio.

O hdbito dos SINIA e contexto estrutual do enquadramento

Nos SINIAs, os clementos mais criticos do contexto estrutural sdo a estratégia para a investigagio
agréria, a criagio da tecnologia de produgdo e a tranferéncia da tecnologia aos utilizadores, com realce no
incremento da produtividade agrédria ¢, em dltima instincia, o desenvolvimento nacional, No dmbito dos
SINIAs estdo incluidos os objectivos e atribuigdes do instituto, os recursos a sua disposigio, os doadores ¢
concorrentes (especialmente para os recurses) ¢ as mudangas cruciais que a instituigdo enfrenta. Por outro
lado, a educagio de novo hébitos deve incluir a introdugdo s normas ¢ valores dos SINIAs, em como estes
organizam a sua investigagio, como ¢ que o pessoal gosta de ser tratado, quais os actos que sio premiados e
como sio resolvidos os conflitos. Particularmente, o dzspertar da consciéncia do novo pessoal vai realgar o
papel pessoal na estrategia dos SINIAs ¢, como adapté-lo aos hébitos profissionais, politica organizacional,
beneficios de treinamento, sistema de prémios (saidiios e outros emolumentos), o esquema de trabalho na
investigagdo, o ritual ¢ utilizagdo da informagio dos SINIAs ¢, os sistemas de comunicagio. As vantagens
para a instituigdo ao ter um sistema efetivo de enquadramento é a maximizagio da vinculagio do novo
pesquisador  forga de trabalho do SINIA,



O ambito global consignado no plano estratégico da organizagio, é frequentemente dificil de explicar
ao novo pessoal, se a sua concepgdo for vaga; mesmo os gestores mais experientes terdo dificuldade em
explicd-lo. Apesar disso, um enquadramente efective quase o satisfaz. O pessoal novo deve scr ajudado no
sentido de compreender ndo s6 os hébitos da organizagio como as suas necessidades ¢ cstratégia de
funcionamento. Os componentes do pessoal novo sdo imediatamente confrontados com os desafios em
forma de clientes da organizagio: pequenos fazendeiros, agentes dos servigos de extensdo, institugdes

governamentais e a industria. Os contactos ds vezes ndo sio ficels de estabelecer.

Nio se deve esperar do pessoal recém ingressado que assimile tudo num curto espago de temno. B
de se esperar que através de mecanismos préprios eles possam desenvolver uma apreciagio dos diferentes
elementos da organizagio, no mais curto espago de tempo possivel. A velocidade em que tal ocorre dependc
obviamente da sua experi€ncia prévia - se trabalharam antes nos SINIAs, o seu nivel académico, tipo de

formacao, etc.
Razdes para o Enquadramento

Por quc razio os SINLAs devem dispcnsar uma atengdo particular ao processo de cnquadramento? O
problema ¢ causado pela diferenga de nivel do pessoal que é recrutado; a integragio de individuos com
nfveis diferentes evidencia um desafio interessante para a perspectiva dos SINIAs. E importante
compreender as particularidades da cmpresa de investigagac, para no seu todo, apreciar-se a dimensio dos
problemas. A maior parte destes tem a haver com os aspectos ligados ao inlcio da carreira dos

investigadores.

. Os rcsuldados da investigagdo sdo exigidos imediatamente, se bem que o processo seja lento. Os
investigadores jovens podem interpretar isso como significando que cles ficarao frustrados quando
confrontados com o desafio desalentador de levar a cabo pesquisa cujos resultados, para que sejam
frutuosos, ndo devem apenas resolver os problemas do interessado, devendo também ser executados
no sentido menos dispendioso. E dificil mesmo para os investigadores mais experientes entender este

aspecto; ¢ preciso explicd-lo aos mais novos,

Toma-se, como exemplo, o caso de um recémn recrutado que se junta ao SINIA para
trabalhar na unidade de melhoramento de plantas. O grupo estd a pesquisar novas
veriedades de milho que sdo resistentes ao listrado e & broca do caule.

Como explicar ao jovem que os frutos de tais resultados poderdo ser concretizados em ndo
menos de ci;xco ou mais anos?




Estreitamente relacionado com isto estd o facto de que os horizontes de tempo do nosso
mundo parecem ser, ou muito curlos ou muito longos. Noutros termos, diferentes processos
de actividades requerem diferentes periodos para a sua realizagio. Estas consideragdes
podem conduzir a uma desilusio ou frustragio, a ndo ser que, o novo investigador seja

inteiramente prevenido para a feito.

O assunto da supervisio para os jovens investigadores tem lavantado problemas sérios. Nos
SINIAs da SADCC, a maior parte dos investigadores sio jovens (idade média inferior a 37
anos) ¢ cerca de 40 por cento dos investigadores tém BSc, 45 por cento tém MSc e 15 por
cento PhD. Isto significa que a lideranga da investigacio com elevada experiéncia, ¢ uma
excepgdo. Para além do mais, mais de 20 por cento dc seu tempo ¢ dedicado A administragio.
A supervisio cfectiva do novo pessoal ¢ dificil de sc conseguir. Esta siluagio deve ser
analisada ¢ resotvida, ou explicada ao novo pessoal para evitar frustragoes. Mais adiante o
assunto serd rctomado.

Relacionado com o aspecto da supervisio estd a retroalimentagio (feedback), tdo critico no
comego da carreira do novo investigador. O sucesso do tutoramento ¢ acompanhamento por
um supervisor € especialmente determinado, pela qualidade ¢ quantidade de retroalimentagio
que o individuo recebe do supervisor. De outra forma, o novo pessoal sentird que estd a
trabalhar no vazio ¢ ficard aborrecido e frustrado.

Consideremos o caso do Carlos, 25 anos de idade, em servigo numa estagio experimental
de uma drea remota do pals. Logo depois de se ter graduado na universidade com em BSc.
em Agronomia, Carlos for enviado para chefiar esta estagdo, tendo permanecido apenas
trés semanas na sede da direcgdo. A estagdo estd a fazer investigagdo em imgagdo de
arroz. O Carlos é um dos funciondnos que constitui o corpo de investigadores e outros dois
Jjuntaram-se-lhe um ano depois. O Carlos é entomdlogo; os outros dois sdo um agrénomo
€ um engenheiro rural. Espera-se deles que fagam expériencias para adaptagdo de novas
variedades de arroz proveni.ntes do IRRI. Come seri possivel ao Carlos efectivamente
conduzir e supervisionar os outros dois?

O pessoal novo entusiasina-se relativamente s promocdes ¢ desenvolvimento de carreira nos SINIAs,
assim que lhes ¢ dada a conhecer a estrutura ¢ organizagio da instituigio, o scu papel na instituigio ¢
o sistema de communicagdes interno. Todos os aspectos du desempenho da gestdo precisam de ser
completamente cxplicados a0 novo pessoal e, a sua ligagio com a evolugio em termos de carreira
profissioral, devera ser explicado a quem o nccessitar.



Porque entdio se procede ao processo de enquadramento? As etapas de socializagio comegaram
anies do novo pessoal ingressar no SINIA; de faclo, co.negaram na universidade. Infelizmente para muito
pessoal dos SINIAs nio foi o caso, muitos poderdo niio ter muito que escolher no que diz respeito ao seu
futuro na investigagdo. Alguns viram-se por sortc ou acaso no ramo de investigagio do ministério. O
enquadramento pode jogar um papel crucial prar ajudar tais individuos a estal.elecerem-se nas suas carreiras.

Consideremos o caso do Félix, que graduado com v BS. em cconomia agrdria, se viu @
deriva & procura de emprego. Depois dec um ance, Félix visitou o servigo de emprego do
pals, o qual informou que havia inc vega no departamento de irvestigagdo do ministério.
A vaga era para um econoriista agrério que iria trabeliar no grupo de investigagdo dos
sistemas de agricultura (ISA) Félix, nunca tinha owviclo falar nos ISA mas entreviston-se
com o direwor de investigagdo agrdna  Foi prontamerie admitido, embera apenas tivesse
aleangado uma classificagdc de segunda categoria, insuficiente para competir para a

investigagdo.

Do acima exposto, fica claro que o cnquadramento faz parte dos processos de recrutamento ¢
selecgo. E a fase de ingresso na organizagio. A figura 1 ilustra-o com a apresentagio de um modelo ideal
para o processo de recrutamento; este processo pode variar de acordo com a realidade dos SINIAs, Arnold
e Feldman (1980) descicvem (rés etapas no processo de cnquadramento, comio scjem ’ingresso’,
’ambientagao’ ¢ ’estabelecimento’. Estes etapas correspondem ao ciclo de ajustamento para integragdo do
individuo na o1ganizagao tal como se ilustra no figura 2. E fundamental identificar o comportamento dos
recrutados, devendo-se tomar as medidas apropriadas para reforgar ¢ corrigir o comportamente. O processo
de aprendizagem ¢ adaptagio € continuo mas os supervisores ou outras pessoas nomeadas para orientar este
processo devewn estar niertados e responabilizados se quiserem levar a cabo com éxito o enquadramento. Os
gestores dos SINTAs precisardo de conceber um sistema de indicadores para avaliar o seu éxito. Este pode
incluir a confianga ¢ vinculagiio do recrutado, o grau de satisfagao ¢ engajamento em geral, o sentimento de
aceitagdo mfitua, motivagdo para o trabatho interno, etc.

Pode vocé identificar as trés etapas no seu processo de enquadiamento? Corio enfrentar cada
etapa como gestor de recursos humanos nos SINIAs? Cite exemplos com probleinas ¢ solugdes

na sua discussdo.
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Téticas no Enquadramento

Fazendo gestdo do processo de enquadramento que técticas podemos adoptar? Para cada uma das
fases, os gestores dos SINIA devem conceber mecanismos ou métodos que nio s6 vio motivar ¢ inspirar o
recrutado mas também vé-los nas carrciras de investigagdo, Isto significa cdificar um meio de criatividade e
produtividade 2 partida. Algumas taticas a que os gestores dos SINIA podem recorrer sdo a seguir descritas.

Consideremos o caso de um recém recrutado que se junta ao SINIA e ¢ solicitado pelo seu
supervisor na primeira semana, para viajar con: vs técnicos para colher amostras de terra
nos campos dos agricultores do pals. A andlise dos amostras ¢ feita no departamento de
investigagdo do Ministério da Agricultura e o jovem wnwvestigador limita-se a observar ou
passa o tempo na biblioteca. Isto mantém-se por muitos meses até que supervisor lhe
incumbe a tarefa especlfica de fazer uma pesquisa biblogrdfica para uma pudlicagdo que
ele tem que apresentar num simpésio regional de gestdo de dguas.

Qual é o problema deste procedimento?

. Como este pode ser o primeiro encontro sério entre a investigagdo e desenvolvimento para os
recrutados, a sua primeira impressdo pode determinar quio rdpido eles vdo assimilar ¢ ser
capazes de accitar o seu papel na organizagio. E portanto vital que a sua primeira tarefa ou
compromisso na organizagao, seja um desafio e que nio seja enfadonha.

. Os investigadores exigem com frequéncia habilidades muito especificas ou usam mectodologias
espcciais para os estudos laboratoriais ¢ de campo. Exceptuando o caso em que os recrutados
trabalharam {4 em investigagio, € improvével que cles tenham adquirido estes requisitos antes.
A provisdo de um plano relevante dv treinamento bem escalonado no tempo, € crucial para um
enqua "-amento bem sucedido. Investigadores experientes ¢ o< técnicos sio muitas vezes
melhor escolha para providenciar os tirocinios internos. Mas isto ndo acontccers a riu ser
que exista um programa bem estruturado para este fim, ¢ deve haver um processo coatfnuo ¢
orientado scgundo as necessidades.

. Alguns SINIA arranjam orientagio para os recém recrutados no primeiro dia, tal como uma
sessdo com o reponsdvel do treinamento, para planificar um programa de visitas ¢ discussdes
com supervisorcs imediatos, pessoal da iuvestigegao, pessoal de administragio para discutir os
padrdes dos métodos operativos, ¢ dircctor da investigagio, o chefe de estagio ¢, as vérias
condigdes materiais da estagio. Raramente se fornece aos recém recrutados os planos de
investigagdo, dos SINIA, relatérios anuais (geralmente ou é muito velho ou ndo h4 copias
actualizadas) ou mesmo planos de trabalho ¢ descrigio de cargos.



Os hébitos da investigagiio, e 0 negbcio que esta encerra, precisam de ser explicitamente
explicados ao recrutado. H4 por conseguinte a necessidade de elabora- um plano criterioso,
conciso mas, aberto quanto 3 orientagio do programa. Os jovens investigadores ficam
ansiosos € curiosos para ir aciante, mas € preciso uma lideranga ¢ orientasdo firmnes.

Tal como se disse anteriormente, o ambiente para a investigagdo deve ser criativo. Rigidez,
regulamentar demasiado para as normas organizacionais, emperra a produtividade.
Flexibilidade na gestdo com um balanceaniwento correcto de cima para baixo ¢ de baixo para
cima na tomada de decisdes, ¢ especialmente critico na planificagio, programagio ¢
implementagdo da investigagio. Os recém recrutados enquadram-se f4cilrente no ambiente
que é visto como prospero 10 método de trabalho colectivo onde os objectivos, as metas ¢ 0s

padrdes, sao definidos de uma mameira consultiva.

Nem sempre ¢ possivel colocar os recém recrutados em grupos de trabalho com uma forte
lideranga, na maior parte dos SINIAs; a maior parte dos investigadores sao jovens ¢ com falta
de experiénce s6lida. Contudo, onde for possivel, os grupos de trabalho devem ser coesos com
elevada moral ¢ supervisdo de base. Os SINIAs precisam de treinar os gestores em aspectos
de chefia, de supervisdo, para promover uma organizagdo cfectiva,

Vocé tem estagoes experimentais em cinco regides maturais do pals. O SINIA estd a levar
a cabo investigagdo em miltho em quatro regides naturais. O milho é um dos cinco
produtos; os outros sdo rigo, sorgo, pecudna e pastagens e agrossilvicultura. Recnuou-se
um jovem ainda fresco da umiversidade com BSc em agronomia. Ele vai ser colocado num
dos instituios de investigagdo (estagées) para trabalhar com a parte da equipa de pesquisa
que estd a levar a cabo experiéncias de campo em milho. A equipa consiste de um
fusciondrio superior de investigagdo, com PhD em melhoramento dr plantas, um
economista (com MSc) e um agrénomo (com PhD). O agrénomo é um pen.o estrangeiro
e é intengdo do SINIA tremnar e preparar o jovem recrutado para substituir o perito
estrangeiro no programa, em trés ou quatro anos.

Vocé foi incumbido de elaborar e implementar um programa de orientagdo para o
individuo. Como vai manejar o assunto para o pessoal que tenha estado estrangeiro em
treinamento por quatro anos? Vai usar um método similar?
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Dificuldades no Enquadramento

Nos SINIAs ou programas de investigagdo onde existe contfnuo éxodo ou fluxo de recém
recrutados a tarefa de socializagdo pode ser desalentadora ¢ ocupar grande parte do tempo dos
gestores dos SINIAs, Para além do mais, o enquadramento pode onerar o orgamento do
departamento se os fundos n"r estiverem préviamente estabelecidos. Mas como se explicou, é uma
fungdo extremamente importante dos SINIAs € portanto, recursos e esforgos devam ser destinados
para o cfeito s¢ um trabalho eficaz est4 para ser feito.

Quais sdo as suas proprias frustragdes? Como as resolve? Discuta.
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