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SINTESE

Proposta de organizagdo sistémica das atividades de capacitagio de recursos humanos para desempenho em centros de pesquisa
tecnoldgica, especialmente para os que operam com estrutura matricial. Baseia-se em dois principios fundamentais: a) os efetivos
interesses institucionais, indicados nos seus.instrumentos de planejamento, devem prevalecer sobre motivagdes pessoais ¢ pressdes
individuais; b) as oportunidades de treinamento devem ser oferecidas a todos que atendam, dentro da instituigdo, aos
pré-requisitos técnicos correspondentes a um programa de treinamento cuja necessidade tenha sido previamente definida pela
institui¢io. Pressupe uma seqiiéncia ciclica de etapas bem-definidas e df énfase ao controle e avaliagio do treinamento, bem
como aos processos que contribuem para a mais rdpida e efetiva reintegragio do concluinte de programa de treinamento na equipé

de trabalho.

INTRODUGAO

A geragio de ciéncia e tecnologia estd vinculada 4
existéncia de recursos humanos adequados. Na maioria dos
institutos de pesquisa nacionmais hd, no entanto, uma
caréncia continua de pessoal com competéncia especifica
em determinadas 4reas, tanto quantitativa quanto qualitati-
vamente.

Essa caréncia se deve, entre outras, ds seguintes
causas: recente aumento da demanda para desenvolvimento
efou adaptagdo de tecnologias; diversificagdo do parque
industrial; desempenho insatisfatério dos institutos e
universidades na drea de pesquisa; formagfo académica
inadequada, inconsisténcia da politica cientifica e tecnol6-
gica nacional; investimento insuficiente nas dreas de ciéncia
e tecnologia etc. Falta a esses institutos, assim, recurso
essencial para a transforma¢io da realidade técnica,
industrial e, por conseguinte, sdcio-econdmica.

Uma das formas pelas quais os institutos de pesquisa
tentam superar este problema ¢ através da condugdo de
programas de capacitagfo de recursos humanos mais ou
menos estruturados, dependendo da instituigdo, que visam
ao desenvolvimento de competéncias, geralmente através
dos seguintes niveis e formas:

¢ treinamento de longa duragdo
doutorado, mestrado e especializagio em universidades
estrangeiras ou nacionais;

¢ treinamento de curta duragfo
estdgios, visitas, programas de trabalho em universidades,

institutos de pesquisa, indstrias tanto no pais como no -

exterior, para pessoal de nivel superior e pessoal de nivel
médio;
cursos, congressos, semindrios, palestras etc.

O esforgo dos institutos de pesquisa no desenvolvi-
mento de recursos humanos implica alocagio de verbas
substanciais para pagamento de saldrios, taxas, despesas de
viagem etc., além da inevitdvel desarticulagdo das equipes
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pelo afastamento do técnico designado para o treinamento.
Apesar disso, o esforgo de capacitagio de pessoal deve ser
considerado como um “investimento” dos institutos de
pesquisa, razfo pela qual é imprescindivel a implementagio
de um sistema que racionalize a aplicagio dos recursos
destinados a treinamento.

Na maioria dos institutos de pesquisa nacionais
verificase, no entanto, que o esforgo alocado na
capacitagio de recursos humanos apresenta um retorno
muito baixo como conseqiiéncia da inadequagio de
processos de sele¢io dos candidatos e de escolhas de cursos
e universidades; da auséncia de sistematizagio do processo
na reintegracio do técnico na institui¢do; da precariedade
de mecanismos de avaliagio e controle das atividades de
treinamento. Em resumo, decorre da precariedade de
planejamento estratégico dos institutos e da deficiéncia do

. planejamento de ciéncia e tecnologia no Brasil.

Além desses fatores de ordem interna, hd ainda outras
influéncias do contexto econémico, social e politico, como,
por exemplo, a existéncia de uma inter-rélagio entre os
institutos de pesquisa ¢ o setor produtivo — que demanda a
pesquisa ou que dela é destinatdrio — a qual & responsdvel
por injungdes externas no processo especifico -de
treinamento.

Com o objetivo de superar as deficiéncias identifica-
das, disciplinar a aplicagdo dos recursos financeiros ¢ o
aproveitamento dos recursos humanos, propSem<se os
principios: de um sistema de capacitagio de pessoal
projetado especialmente para instituto de pesquisa que
opera com estrutura matricial, adaptdvel, porém, a outras
institui¢gBes que tém diferentes estruturas de organizagio; a
proposta ndo desce a nivel de detalhes operacionais que
seriam, no caso, de menor importincia, desde que
observadas as diretrizes bdsicas aqui delineadas.

" Entre as vdrias vantagens desse sistema, destacam-se:

® contribui para o fortalecimento do poder de negociagdo
da institui¢Zo junto a agentes financiadores, por propor a
condugfio das atividades de forma mais sistemdtica e
menos pessoal, embora viabilizando manifestagSes que -
correspondem a expectativas individuais dos técnicos da
institui¢do;
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® contribui para o planejamento estratégico da institui¢do a
medida que provoca reflexdes periédicas sobre as
diretrizes a serem seguidas que se refletem através do
quadro de necessidades de treinamento;

® apresenta caracteristicas dindmicas para acomodar as
mutag3es da prépria instituigio.

O problema de formagio de recursos humanos foi
enfocado, aqui, de maneira ampla: treinamento §,
considerado como estratégia de mudanga organizacional,
dai’ a importincia dos valores implicitos e dos preceitos
ideolégicos associados ao treinamento.

A titulo de esclarecimento, nio houve a preocupagdo,
neste estudo, de distinguir as expressdes capacitagdo/treina-
mento/qualificagdo/formagdo/desenvolvimento; estes ter-
mos foram usados com o sentido de desenvolvimento
profissional e individual do treinando, sem perder de vista a
necessidade de desenvolver a instituigdo como um todo e as
possibilidades de adequar valores individuais a valores
organizacionais.

CARACTERISTICAS DO SISTEMA PROPOSTO

Os principios adotados e a sistemdtica sugerida
resultam num Sistema de Desenvolvimento de Recursos
Humanos com as seguintes caracteristicas fundamentais:

a) objetiva reduzir os componentes subjetivos associados a
indicagfo e selegdo de candidatos a treinamento;

b) pressupde a defini¢do de-pardmetros que traduzam as
reais necessidades de capacitagdo de recursos humanos
para as atividades de ciéncia e tecnologia em instituto de
pesquisa;

c) apresenta cardter modular, permitindo a formulagdo de
vdrias alternativas de treinamento ¢ de atendimento a
diferentes niveis de pessoal, considerando inclusive os
recursos humanos e infra-estrutura existentes na
instituicdo para a execugdo de programas de treina-
mento;

d) imprime um cardter democritico ao sistema, através da
ampla divulgagdo das oportunidades de treinamento
definidas a partir da prévia identificagdo das necessida-
des de treinamento nos virios niveis de qualificagdo e
pela prépria participagio do corpo técnico na definigdo

_ destas necessidades; :

e) possui flexibilidade para atender & mutabilidade das
necessidades de treinamento em decorréncia do cardter
dindmico dos programas de pesquisa ou da prépria
demanda conjuntural, bem como da disponibilidade de
inversdo na 4rea de formagdo de recursos humanos;

f) favorece o estabelecimento de um planejamento
estratégico para a institui¢do 4 medida que etapas do
processo exigem, periodicamente, definigGes de diretri-
zes que deverdo implicar a identificagdo das necessidades
de treinamento;

g) pretende a centralizagdo das informagSes e das
atividades referentes a treinamento exigindo a elabora-
¢do de cadastros de entidades que oferecem treinamento
com informagBes referentes ds caracteristicas dos
programas;

h) estabelece os mecanismos de comunicagio permanente
entre a instituigdo e os técnicos em treinamento, nio
apenas com o objetivo de dar apoio aos bolsistas, mas
também para incentivar o intercimbio de informagdes

cientificas e técnicas e favorecer a adequagdo do traba-
lho dos bolsistas aos interesses institucionais;

i) favorece a retroalimentagdo corretiva permanente do
sistema.

PRINCIPAIS FASES

Apesar de as atividades referentes d formagdo de
recursos ‘humanos serem inerentemente dindmicas e
continuas, o sistema pressupde uma seqiiéncia ciclica de
etapas bem-definidas que deverio ocorrer segundo uma
periodicidade a ser determinada em fun¢io de diversos
fatores: épocas de recebimento de inscrigBes pelos
organismos que concedem bolsas de estudos, inicio de ano
letivo em universidades nacionais e estrangeiras, perfodos
definidos para treinamentos especificos, conveniéncia e
disponibilidades para realizagio de programas internos de
treinamento etc.

O diagrama de blocos, a seguir, indica a seqiiéncia de
um ciclo tfpico das atividades de treinamento.
DEFINICAODE |

NECESSIDADES
DE TREINAMENTO

Primeira Fase

INDICAGAQ

Segunda Fase DE CANDIDATOS

AVALIACAO

SELEGAO

Terceira Fase DE CANDIDATOS

ACOMPANHAMENTO

Quarta Fase DO TREINAMENTO

REEN!

REINTEGRAGAO DO
CONCLUINTE
DO TREINAMENTO

Quinta Fase

Dependendo do tipo e nivel de treinamento (ex.:
posgraduagdo no pais, posgraduago no exterior, cursos de
curta duragfo, estdgios etc.), vdrios ciclos poderdo ocorrer
simultaneamente, com coincidéncia ou nfo de uma ou mais
das fases do ciclo tipico. ’

As caracteristicas especificas de cada uma das fases
do ciclo tipico sfo definidas a seguir:

Primeira fase:
definigdo de necessidades de treinamento

Embora as necessidades de treinamento possam ser
identificadas continuamente, o Sistema proposto pressupde
um dado momento no tempo, em que todas as necessidades
de treinamento implicitas ou jd4 explicitadas até entdo
deverdo ser avaliadas juntamente, com vistas 4 defini¢do de
prioridades de treinamento.

As principais caracteristicas desta fase sdo:

— Constitui um exercicio de reflexdo sobre as diretrizes da
instituicdo, bem como sobre suas atvais caréncias e
disponibilidades, do qual resultam indica¢Bes das
necessidades de treinamento.

— Fundamenta-se nas linhas de atuagdo da institui¢do, nos
programas governamentais, nas diretrizes econdémicas
nacionais, bem como em necessidades especificas e
imediatas decorrentes da demanda ocasional de servigos
etc.
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— Utiliza, como instrumentos para a identificacio de
necessidades de treinamento, os documentos que
refletem a filosofia de atuagdo de grupos de espcialistas
e a defini¢do de linhas de pesquisa e termos de referéncia
dos projetos.

— Viabiliza a consideragdo de possibilidades de treinamen-
to levantadas pelo corpo técnico da institui¢do, ndo
necessariamente identificadas através dos canais formais
e hierdrquicos.

— Baseia-se em documentos emitidos pelas chefias dos
grupos que configuram dreas de competéncia, elaborados
para definir o tipo e nivel de capacitagio necessdria, a
drea de concentragdo e especialidade demandadas, o
perfil técnico minimo requerido do candidato e, para

justificar, a partir dos pardmetros ji indicados, o .

treinamento requerido.

— Resulta numa lista de necessidades de treinamento
classificadas segundo a prioridade, definida pela diregdo
da entidade em fungio dos documentos referidos no
item anterior, do planejamento institucional e das
disponibilidades existentes.

Segunda fase:
indicaciio de candidatos

Precede-se de uma ampla divulgagio, no ambito da
institui¢do, das préximas oportunidades de treinamento
definidas na lista de necessidades classificadas segundo a
prioridade. Esta etapa do processo tem as seguintes
caracteristicas:

— Visa essencialmente ao atendimento das necessidades
efetivas de treinamento, pois os candidatos devem
apenas pleitear as oportunidades constantes da lista de
prioridades.

— Vincula as oportunidades de treinamento ao interesse
das dreas de competéncia da instituigdo, e ao
atendimento do planejamento estratégico.

— Exige, para cada uma das indicagSes de candidato,
justificativa elaborada pela chefia imediata que deverd
enfatizar: adequagdo do plano de treinamento as
necessidades de capacitagdo definidas na lista de
prioridades; adequagdo do centro escolhido para o
treinamento; expectativas com relagdo a contribuigdo a
institui¢gdo ap6és o término do treinamento; impacto
causado na equipe pelo afastamento tempordrio do
candidato.

— Admite a consideragdo de vdrias candidaturas para cada
uma das prioridades de treinamento, visando democrati-
zar as oportunidades e possibilitar a sele¢io final que
mais convier 3 institui¢go.

Terceira fase:
selecfio de candidatos

Essa fase consiste na compatibilizagdo de todos os
pardametros associados, de um lado, ds candidaturas e
oportunidades de treinamento e, de outro, as condigBes
estabelecidas pelos drgios patrocinadores de bolsas de
estudo, quando for o caso. Apresenta as seguintes
caracteristicas:

— A selegdo € feita por uma comissfo, constituida por
membros da comunidade cientifica e tecnoldgica,
especialmente designados pela dire¢do da institui¢fo.

— A comissdo de avaliagdo e selegio tem cardter consultivo.

— Os principais fatores considerados na sele¢do sfo:

e adequagdo de cada plano de treinamento is priorida-
des definidas;

* justificativas apresentadas;

® ordem de prioridade definida na lista de necessidades
de treinamento;

e gualificagfo do candidato (curriculum vitae, histérico
escolar, tempo de servigo na instituigdo);

e adequagdo - do candidato ds exigéncias do drgdo
patrocinador da bolsa de estudos, quando for o caso;

e caracterssticas dos programas disponiveis de treina-
mento em relagdo ao treinamento referido.

— Resulta em lista de candidatos selecionados e classifica-
dos de acordo com os critérios acima mencionados e
incluindo candidatos excedentes, a fim de possibilitar
eventuais substitui¢des.

— Pressupde a justificativa, por parte da comissio de
avaliagio e selegdo, das listas classificadas a serem
submetidas 4 homologagdo da dire¢do.

« Quarta fase:
acompanhamento do treinamento

Consiste de um continuo trabaltho de acompanhamen-
to do desempenho do técnico em suas atividades de
treinamento, pressupondo um fluxo bilateral de informa-
¢Oes entre o treinando e a institui¢do, visando: garantir a
correspondéncia entre o treinamento realizado e o
treinamento planejado; facilitar o trabalho do treinando;
aproveitar o esforgo empreendido pela institui¢io nas
atividades de treinamento, através da utilizagio do
treinando para o fornecimento de informagGes técnicas de
interesse geral.

Suas principais caracteristicas sfo:

— Exige o envio de relatorio detalhado de atividades por
parte do treinando visado pelo orientador do treina-
mento. :

— Efetiva, para cada caso, a designa¢do de um orientador
interno, técnico da instituigio com conhecimento na
drea a que corresponde o treinamento, cujas fung¢des sdo:

® constituir um elemento de ligagdo entre o treinando e
a instituiggo;

® manter o treinando informado sobre os programas,
projetos e atividades da institui¢do;

¢ fornecer ao treinando informagSes técnicas disponiveis
na instituigio, bem como informagGes gerais sobre o
desenvolvimento econdmico e tecnoldgico brasileiro
na drea a que corresponde o treinamento;

e manter contatos com o departamento responsdvel pelo
treinamento, quando for o caso, no que diz respeito a
escolha de disciplina, temas de tese, desenvolvimento
de - trabalhos etc., indicando os interesses da
institui¢do;

® negociar, no ambito da instituigio, participagio do
treinando em cursos avulsos, congressos, semindrios
etc.;

® acompanhar o desempenho do treinando e fornecer
subsidios para a avaliagdo do treinamento a partir de
andlises dos relatdrios previstos no primeiro item,
relativo ds principais caracteristicas.

~ Compromete o treinando com a politica institucional,
com o desempenho industrial da drea e com a realidade
brasileira.

~ Favorece a utilizagdo dos treinandos em trabalhos de
consultoria técnica, coleta de informagdes etc. no
interesse da instituigfo. '
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Quinta fase:
reintegracfio do concluinte do treinamento

Refere-se 4 implantagdo de mecanismos que objeti-
vam tanto o preparo do técnico para o seu reingresso nas
equipes quanto das proprias equipes para a assimilagdo das
contribui¢des trazidas pelo concluinte do treinamento. A
reintegra¢io, embora pressuponha mecanismos préprios,
serd facilitada pelo cumprimento das etapas precedentes do
processo de treinamento conforme aqui sugeridas.

As principais caracteristicas sdo:

— Pressupde a execugdo de um trabalho anterior 2 chegada
do técnico que visa:

e propor planos de trabalho para o concluinte do
treinamento, a fim de viabilizar a sua efetiva e
imediata contribuigdo para o desenvolvimento dos
trabalhos e elevagdo do nivel técnico da equipe
(cursos, palestras, orientagdo técnica e metodolégica);

o facilitar relacionamentos interpessoais que previnam
fatores inibidores do efetivo contato com a equipe de
sua drea;

¢ reunir informagdes técnicas e econdomico-sociais que
facilitem a adaptagio do recém-chegado i realidade
institucional;

® preparar canais de comunicag¢io técnica do concluinte
do treinamento com seus pares, dentro e fora da
institui¢do.

— Facilita a participagdo imediata dos concluintes de
treinamento nos programas e projetos em andamento na
institui¢io.

AVALIACAO

Objetiva aferir a adequagio do processo de
desenvolvimento de recursos humanos como um todo € a
propriedade dos critérios e procedimentos adotados em
cada uma de suas fases, bem como permitir agdes corretivas
que venham a s¢ mostrar necessdrias.

Os trabalhos de avaliagio caracterizam-se por:

— terem uma abrangéncia global, incidindo sobre todas as
fases do sistema, antes descritas, e prevalecendo para
todos os niveis e formas de treinamento;

— desenvolverem-se em processo continuo;

— fornecerem elementos para alteragdes de procedimentos
e critérios, possibilitando a reformulag¢io dos ciclos de
treinamento a partir dos resultados de avaliagdo obtidos;

— constituirem um indicador do desempenho da prépria
institui¢do.

Os principais fatores que deverfo ser objeto de
avaliagdo sfo:

— Fase anterior ao treinamento:

o varidveis institucionais (defini¢do de necessidades de
treinamento, definigdo de prioridades, divulgagdo da
lista de prioridades, critérios de selegfo, procedimen-
tos de sele¢io de candidatos, escolha de cursos e
universidades etc.);

o varidveis individuais (curriculo do candidato, resultado
de entrevista com o candidato, composi¢io da
comissio de avaliagdo e sele¢do);

e varidveis externas (adequagdo dos programas de cursos,
estdgios e de- outras formas. de treinamento 3s
necessidades detectadas).

— Fase de treinamento:

& varidveis institucionais (fluxos internos de relatérios de
treinandos; mecanismos de avaliagdo de relatsrios;
atuagio do “orientador interno”; comunicagio bilate-
ral entre a institui¢fo e o treinando etc.);

e varidveis individuais (adaptagdio do treinando ao
treinamento; - desempenho escolar do treinando;
atendimento do treinando ds exigéncias da institui¢do;
atendimento ds expectativas do treinando etc.);

e varidveis externas (correspondéncia dos cursos, estd-
gios ¢ outras formas de treinamento s expectativas
institucionais e ds do treinando; desempenho do
orientador do treinando etc.).

— Fase posterior ao treinamento:

® varidveis institucionais (condigSes oferecidas pela
institui¢do para absor¢do do concluinte do treinamen-
to; condigdes oferecidas pela instituigddo para a
realizagfo profissional do concluinte do treinamento);

® varidveis individuais (aceitagdo do concluinte do
treinamento pela equipe de trabalho; adaptagdo do
concluinte do treinamento 4 sua equipe e a
institui¢do);

® varidveis externas (realidade técnica e sécio-econdmi-
ca; demanda da competéncia técnica adquirida pelo
concluinte do treinamento; relacionamento entre a
instituicdo onde o treinamento se realizou e a
institui¢do de origem do treinando etc.).

INFRA-ESTRUTURA OPERACIONAL

H4 uma série de tarefas associadas ds atividades de
treinamento que tém de ser executadas continuamente
recebimento, cobranga e conferéncia de relatérios; contatos
com universidades; levantamentos para detecgio de
necessidades de treinamento; administragdo de convénios;
correspondéncia com o pessoal em treinamento; levanta-
mento de informages sobre cursos, escolas etc.

A adequada execugdo dessas atividades exige uma
infra-estrutura minima de pessoal e equipamentos de
escritério; hd a conveniéncia de que o grupo encarregado
dessas atividades tenha uma identidade prépria e que
esteja exclusivamente dedicado a esse trabalho, constituin-
do, na institui¢do, o pessoal de referéncia para assuntos
ligados a treinamento e informages relativas a cursos,
universidades etc.

Por outro lado, a abordagem. do problema de
treinamento por projetos especificos, dentro de um
programa, apresenta algumas vantagens relevantes:

o permite localizar no tempo e por drea as agGes de
treinamento dentro do planejamento estratégico da
institui¢do;

e facilita a fixago de metas a serem atendidas, em face das
necessidades detectadas, permitindo um planejamento
orgamentdrio de fdcil elaboragfo. Em conseqiiéncia,
tem-se uma adequada medida do esforgo a ser dedicado &
capacitagio do pessoal, o que constitui importante
instrumento do planejamento institucional;

e facilita a negociagio com agéncias de financiamento,
através da concessio de bolsas e auxilios de viagem para
um nimero prefixado de técnicos a serem treinados em
dreas prioritdrias;

® permite uma avaliagfo, a posteriori, do esforgo realizado,
do tempo e recursos despendidos, por tipo de
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_treinamento e por drea cientifica e técnica, compondo
um acervo de informag¢Bes de utilidade para postenores
aplicagdes;

e permite inserir nos programas estratégicos de desenvolvi-
mento cientifico e tecnolégico projetos especificos de
capacita¢do de recursos humanos.

A dificuldade decorrente do cardter limitado de cada
projeto, que seria inconveniente numa politica ampla e
continuada de capacita¢do de recursos humanos, é superada
pela prépria natureza aberta do programa que pode
englobar outros projetos especificos, assegurando certo grau
de permanéncia ao esforgo de treinamento.

Se, de um lado, o cardter rotineiro de grande niimero
de atividades relativas 4 capacitagdo ‘de recursos humanos
exige uma infra-estrutura propria e definida, e se, por outro

lado, a abordagem do problema por projetos especificos.
apresenta vantagens que devem ser consideradas, a aplica¢go’

da estrutura matricial acarreta um conflito que consiste em:

a) inconveniéncia de que um grupo de apoio especifico
para as atividades de treinamento seja localizado em
setor existente, especializado em alguma atividade
técnico-cientifica, pelo risco de que as atividades
primdrias desse setor acabem sobrepondo-se ds que se
referem a treinamento;

b) desvantagem de se criar um setor  especifico de
treinamento, pelas seguintes razdes:

® estaria “ subordinado a vdrios niveis hierdrquicos,
dificultando as decisdes que, por dizerem respeito a
institui¢gdo como um todo, acabam por depender mais
diretamente das esferas mais altas da administra¢fo;

® criaria um problema de duplo comando para o pessoal
operativo, devido ao fato de um dado 'setor
(coordenador A) dedicarse tinica e exclusivamente ao
desenvolvimento de-um programa especifico (coorde-
nador B).

¢) dificuldade de, conforme a esséncia da estrutura
matricial, constituirse uma equipe, ndo vinculada a um
dado setor, com o objetivo exclusivo de operacionalizar
os projetos de determinado problema.

Essas razes justificam a conveniéncia de que a drea
de desenvolvimento de recursos humanos seja subordinada
mais diretamente 4 administragdo superior da entidade, pois
se trata de uma atividade que, afetando toda a estrutura
institucional, contribui de maneira substantiva para a
viabiliza¢do da implementagio dos programas institucionais
¢ do planejamento estratégico da institui¢io.

_ E preciso, todavia, levar em conta as condiges
proprias de cada instituigdo, a fim de adequar o modelo
aqui descrito; preservados seus conceitos e principios
metodolégicos bdsicos, consubstanciard um sistema racional
para abordagem eficiente do complexo problema de capa-
citagdo de recursos humanos para instituigdes de pesquisa.
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