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1.Sumario Executivo

Para além do estudo de base! que foi preparado para analisar a necessidade e possivel criacdo
de um programa educacional para Research Managers and Administrators (RMA), o projeto
foRMAtion considera importante reunir e analisar as praticas existentes no campo da formacgao
em RMA (ndo especificamente direcionados para Instituicbes de Ensino Superior, mas
principalmente para profissionais) e considerar a transferéncia de know-how existente, licées
aprendidas e possiveis falhas. Este guia ird colmatar lacunas na area a qual o projeto se dedica,
assim como um resumo abrangente desta tematica, algo que nunca fora feito antes.

Para esse fim, foi organizado um evento conjunto de formacado de equipa (short-term joint staff
training event (JSTE) - C1) para reunir e analisar praticas Uteis na educacao e formacdo de RMA.
O resultado deste evento, complementado por pesquisas adicionais, forneceu as informagdes
necessarias para este Guia metodoldgico e recolha de boas praticas. O guia metodoldgico
apresenta e avalia um conjunto abrangente de programas e metodologias de formacao
existentes para RMA e verifica sua usabilidade. Durante a realizacdo da pesquisa e a recolha de
boas praticas, foi dado énfase especial aos paises com melhor desempenho em projetos de
educacdo, investigacao e inovagao financiados pela UE, a fim de identificar praticas e métodos
verdadeiramente comprovados. O objetivo é usar as suas melhores praticas como casos de
estudo a serem transferidos para paises de baixo desempenho ou aqueles paises onde a funcao
de RMA ainda nao é bem reconhecida.

Este guia 101 contribuird para a criagcdo de um curriculo verdadeiramente inovador (102) e uma
metodologia de ensino (I03), outros dois resultados fundamentais do projeto.

A importancia deste guia é sublinhada pelo fato de que, no contexto europeu, a maioria deste
tipo de formacgdes estdo apenas disponiveis para mestrados e pds-graduacoes ou profissionais,
enquanto nas instituicGes de ensino superior existem poucos programas.

No entanto, o projeto foRMAtion considera de extrema importancia fornecer também as
capacidades e o conhecimento dos RMA que trabalham em organiza¢des de investigacao
privadas, e é por isso que estes fazem parte do projeto, contando com as suas habilidades e
objetivos para atender as suas necessidades.

Ao envolver os diferentes stakeholders de toda a Europa na preparacdo deste guia, serd
garantida a sua qualidade e transferibilidade. Esperamos que a partilha de conhecimentos, o

1 HETFA Discussion Paper supporting the framing and conceptualization of an educational programme for Research
Managers and Administrators, http://hetfa.eu/wp-content/uploads/2019/04/Research-managers_final 0408.pdf

4
Co-funded by the ***** This project has received funding from the European
Erasmus+ Programme *; : Union’s Erasmus+ programme under the registration

of the European Union * e K number 2019-1-HU01-KA203-061233.


http://hetfa.eu/wp-content/uploads/2019/04/Research-managers_final_0408.pdf

<kfoRMAtion

intercAmbio de boas prdaticas e o desenvolvimento conjunto deste guia inovador possam
contribuir efetivamente para o sucesso de projetos de exceléncia financiados pela UE, a
implementar em paises parceiros e nao so.

O foco principal deste guia, que também serve como base metodoldgica para documentos
subsequentes, é o seguinte:
- confirmar a importancia da formagdao de potenciais RMA nas instituicGes de ensino
superior, através da verificagcdo da falta de programas educacionais nestas institui¢des;
- identificar o conhecimento e as competéncias que esses alunos devem adquirir com
base na pesquisa preliminar e nas experiéncias de outros especialistas e profissionais;
- destacar a profissdo de RMA como uma possivel saida profissional tentadora para os
alunos das instituicdes de ensino superior. Além disso, fornecera recomendacdes para a
construcao do 102 e 103. O guia sera preparado em inglés e traduzida para os idiomas
de cada parceiro; assim, sera facilmente transferivel e adaptavel.

O 101 visa reunir e analisar as melhores praticas existentes para formacdo de RMA,
considerando assim a transferéncia de know-how existente, licdes aprendidas e possiveis
falhas.

A implementacdo do evento de formacdo conjunto de curto prazo (C1) reuniu e analisou
praticas Uteis na educacdo e na formacdo de RMA; os resultados do evento, complementados
por pesquisas adicionais, fornecem as informacdes necessdrias para o guia metodolégico (101)
e para a recolha de boas praticas.

1.1. Impacto Esperado

O impacto sera em niveis diferentes, sendo que este guia fornece as informagdes mais
importantes para 0 102 e 103:

- Estudantes

- Instituicoes de ensino superior

- AssociacOes e formadores de RMA

- RMA, professores

Co-funded by the KR This project has received funding from the European
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Todas as categorias listadas acima terdo a possibilidade de ampliar os seus conhecimentos
sobre o mecanismo dos projetos financiados pela UE e as competéncias necessdrias para
empreender a carreira de RMA. Os professores também terdo a oportunidade, através da
implementacdo do JSTE, de aprender novas estratégias e metodologias sobre a profissao de
RMA, assim como compartilhar boas e mas praticas com outros colegas.

Os RMA podem melhorar e desenvolver as suas habilidades sociais, bem como construir a sua
rede de contactos e contribuir para aumentar a visibilidade e o reconhecimento da sua
profissdo a longo prazo.

Ao mesmo tempo, as instituicdes de ensino superior podem obter novas técnicas e materiais, e
melhorar as suas ofertas de formacdo e metodologias de ensino. Devido ao envolvimento das
instituicdes de investigagao, o curriculo estara mais alinhado as necessidades do mercado de
trabalho e é também aumentada a interagao, criando condi¢Ges para a coopera¢dao no longo
prazo.
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2.Metodologia

Para obter o resultado, a metodologia 101 combinou uma série de a¢des: analise documental,
guestiondrio e entrevistas a RMA e escritorios de agéncias de design, atividades de formacgao
para professores e especialistas para compartilhar e discutir praticas Uteis na educagao e na
formacao de RMA.

2.1. Processo/Implementac¢do

A metodologia 101 tem como objetivo identificar e avaliar os programas de formacao,
ferramentas, boas e mas praticas existentes para RMA, verificando também sua usabilidade.
Nas conclusées do “Documento de Discussdao que apoia o enquadramento e a conceptualizacdo
de um programa educacional para RMA” elaborado pelo Instituto de Pesquisa HETFA,
coordenador do projeto forRMAtion, trés recomendacdes principais foram destacadas:

1) Existe uma forte necessidade de desenvolver um programa educacional, seja nas
licenciaturas ou mestrados.

2) Este programa educacional deve abranger todo o conhecimento possivel usado pelos
RMA no seu trabalho didrio mas, mais importante, deve-se concentrar no
aprimoramento das habilidades e competéncias necessarias.

3) A profissdao de RMA, como tal, precisa de reconhecimento nos paises europeus devido a
sua importancia na preparacao e gestdo de projetos de investigacdo de alta qualidade.

Durante este processo contatamos especialistas, associa¢gdes, organizacdes que ministram
formacoes, atividades focadas na educacao e formagao de RMA. Especificamente, investigamos
gue tipo de formacdo existe e como essas formagdes podem ser adotadas nas universidades.
Além disso, investigamos mais detalhadamente a estrutura dessas formacdes, a duracdo, os
pré-requisitos para as frequentas e, finalmente, o nosso objetivo também era entender quem
sdo os formadores.

Co-funded by the ***** This project has received funding from the European
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Entramos em contato com stakeholders envolvidos nas atividades de RMA, como:

Tabela 3 - Stakeholders envolvidos nas atividades de RMA contactados para a elaboracdo do guia

Organizagao Acrénimo Pais/Regido
Association of Research Managers and Administrators ARMA Reino Unido
Association of University Research and Industry Links AURIL Reino Unido
Danish Association of Research Managers and DARMA Dinamarca
Administrators

Finnish Association of Research Managers and FINN-ARMA Finlandia
Administrators

Icelandic Association of Research Managers and ICE-ARMA Islandia
Administrators

Austrian Universities' Research Administrators and AURAM Austria
Managers

Research and Transfer Management Network FORTRAMA Alemanha
Dutch Association of Research Managers and ARMA-NL Paises Baixos
Administrators

Plataforma de Interface a Ciéncia PIC-PT Portugal
European Association of Research managers and EARMA Europa
Administrators

BESTPRAC Project BESTPRAC Europa
Advisory Board of the Research Administration as a RAAAP Europa

Profession Worldwide Project

2.2. Cronograma

De acordo com o planeamento de tempo interno da APRE foram realizadas as seguintes etapas:

- Realizada uma pesquisa documental, distribuidos questionarios e realizadas entrevistas

até dezembro de 2019.

- Apresentacdo dos primeiros resultados da pesquisa durante o short-term joint staff
training event (C1), em janeiro de 2020 no Porto.
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- Elaborado o primeiro rascunho do guia metodoldgico final e a recolha de boas praticas
até 15 de fevereiro.

- Revisao de qualidade com a contribuicao dos parceiros até 22 de fevereiro.

- Elaboracao final do guia metodolégico e recolha de boas praticas até 29 de fevereiro.

2.3. Plano implementado para a recolha de
contributos

Tabela 4 -Comunicagdo com os stakeholders e o publico-alvo

Quem deve ser Comentarios (e.g., mensagem
Como os alcangamos? .

alcangado? principal?)

ARMA and AURIL Questionarios e entrevistas, E importante recolher e analisar as

DARMA email, telefonema, praticas existentes no campo da

FINN-ARMA entrevista no skype. formacdo de RMA (ndo

ICE-ARMA especificamente projetados para

AURAM instituicdes de ensino, mas

BAK principalmente para profissionais)

ARMA-NL e considerar a transferéncia de

PIC-PT-Portugal know-how, licbes aprendidas e

EARMA possiveis falhas existentes. Esse

BESTPRAC material serviria para colmatar

Advisory Board RAAP Questionarios e entrevistas, lacunas na tematica projeto, pois

Project email, telefonema, nao existe este tipo de trabalho ja
entrevista no skype. realizado.

2.4.  Objetivo do questionario e das entrevistas

O publico-alvo é composto por: RMA, professores universitarios, investigadores interessados,
estudantes de instituicdes de ensino superior.

Co-funded by the K This project has received funding from the European
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O resultado pode ser usado pelos RMA de todas as organizacdes de |1&D para identificar boas e
mas praticas existentes sobre os programas, ferramentas e métodos educacionais e de
formacao atuais para capacitar os possiveis RMA, bem como para identificar as condigdes e
competéncias que os possiveis RMA necessitam adquirir para a elaboracdo e implementacdo de
projetos europeus de exceléncia. Todas as informacgdes estabelecidas no guia metodoldgico e
na recolha de boas praticas podem ser Uteis para melhorar a formacao fornecido e a qualidade
do trabalho realizado pelos RMA.

Como consequéncia, os alunos aumentardao os seus conhecimentos sobre o mecanismo de
financiamento de projetos pela UE e as competéncias necessdrias para empreender essa
carreira de gestdo de investigacao.

A APRE realizou ainda pesquisa documental suplementar. Foi recolhida informagdo
complementar através de uma metodologia qualitativa: foram contactados 30 especialistas (24
por inquérito, 6 por e-mail / telefone) relacionados a formagcdo de RMA, e solicitamos que eles
fornecessem informacdes sobre a composicdo e as principais caracteristicas dessas formacgdes.
De seguida, a APRE entrou em contato com alguns especialistas com os quais realizamos
entrevistas através do skype para aprender mais sobre a metodologia e o impacto da formacao.
A maioria dos entrevistados tem mais de 10 anos de experiéncia no campo de RMA. De
seguida, apresentam-se alguns niumeros sobre os anos de experiéncia no campo de RMA e o
seu papel atual.

SECAO A: Sobre vocé como RMA. Quantos anos no total vocé trabalha na drea de RMA?

Tabela 5 — Comunica¢do com os stakeholders e o publico-alvo

N2 respostas
N

3
0
5 8 9

4 10 10 11 12 13 15 16 17 19 20 22 25 4
Anos
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1. Como definiria sua fungao atual?

Tabela 6 — Como definiria a sua fung¢ao atual?

. Leader — head of office, or res... 11
. Manager — subordinate toa le... 12

. Operational — responsible for ... 1

11
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3.Introducao da analise

A gestdo de investigacdo e desenvolvimento (I&D) e inovacdo emergiu como uma 4area
especializada em agéncias de financiamento, instituicdes de ensino superior, empresas,
instituicdes sem fins lucrativos e organizagées de investigacdo e tecnologia (RTO). Novas
modalidades de investigacdao e inovagdao evoluiram nos ultimos 10 a 20 anos num cenario de
grandes mudangas no setor de ensino superior como um todo. As atividades de gestdo de
investigacdo incluem: captacdo de recursos, gestdo de fundos, contacto com drgdos de
financiamento, planeamento, implementacdo, monitoramento e avaliacdo de projetos. A tudo
isso se somam as atividades de investigacdo, como producdo de publicacdes, divulgacao e, em
muitos casos, a comercializagao.

A profissionalizacdo dos administradores de ensino superior afetou os departamentos de
financgas, admissdo de estudantes e administracdo de edificios e terrenos, particularmente em
paises onde j& houve aumentos substanciais na autonomia institucional e mudancgas nos
mecanismos de governanca nas instituicoes.

Além disso, as instituicbes de ensino superior estdo a tornar-se cada vez mais dependentes de
investigacdo sobre o sistema de ensino superior como um todo, por exemplo, para ajuda-las a
entender melhor o ambiente externo, a fim de construir planos estratégicos relevantes. Essas
mudancas podem levar a algumas tensdes entre as prioridades e estratégias da instituicdo, bem
como as de investigadores individuais. Isso também pode impedir a participacdo em pesquisas
colaborativas dentro e entre instituicdes. Os sistemas de recompensas para instituicdes e
académicos individuais sdao importantes. Embora seja inevitdvel uma tensao saudavel entre a
gestdao executiva e a equipa académica, sdao necessarias responsabilidades e processos claros
para garantir que a tensdo nao se torne contraproducente.

A enorme escala de muitas universidades exige gestores e lideres altamente competentes. Os
RMA ndo apenas tém a responsabilidade de desenvolver e implementar politicas de
investigacdao a nivel institucional, mas também desempenham um papel fundamental para
garantir que os préprios investigadores tenham habilidades adequadas em areas como redac¢ao
de bolsas de investigacdo, gestdo de subsidios, lideranca de equipas de investigacdo, supervisao
de estudantes de investigacdo, escrevendo para publicacGes e ética. Isso levou ao
desenvolvimento de uma gama cada vez mais sofisticada de programas de formacdo e
qualificacdes para RMA, bem como associacdes especializadas para gestdes de investigacao.

Um outro campo em que houve um desenvolvimento considerdvel esta na transformacao das
Universidades que passaram de estar baseadas em investigacdo, passando para a inovacgao. Isso
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também requer experiéncia - desde o estabelecimento de vinculos colaborativos com os
negocios até os aspetos mais técnicos da transferéncia de tecnologia.

Isso também levou ao desenvolvimento de programas de formacdo especializados em
transferéncia de tecnologia e de grupos que apoiam essas atividades. Esses programas
fornecem experiéncia no complexo conjunto de conhecimentos e competéncias exigidas pelos
formuladores de politicas de investigacdo e gestores institucionais de investigacdo e inovacgao.
Eles também fornecem formagao para melhorar as competéncias e o conhecimento daqueles
gue operam nessas posicdes importantes. O desafio do desenvolvimento é desenvolver as
habilidades e os conhecimentos dos gestores e administradores de investigagdo (RMA) e dos
gestores de investigacdo e inovacdo para ajuda-los a garantir que os escassos recursos de
investigacao disponiveis para as instituicdes sejam efetivamente implantados e gerenciados. O
papel desta analise foi categorizar e analisar os requisitos para uma gestdo eficaz de
investigacdo e inovagdo em paises de baixo desempenho, nos niveis politico e institucional. Sao
examinadas possiveis abordagens sobre como apoiar melhor a gestdo eficaz de investigacao.

3.1.  Atividades tipicas na gestéo e administracdo de
investigacdo (RMA)

Lideranca e gestdo em instituicdes de investigacdo envolvem uma gama muito ampla de
responsabilidades e fungdes. As solicitacdes crescentes da colaboragcao global e a natureza
internacionalmente competitiva da investigacao levaram a uma maior atenc¢do sendo aplicada a
compreensao de toda a gama de atividades que sustentam instituicdes de investigacao
eficazes. A associacdo de RMA do Reino Unido, Association for Research Managers and
Administrators (ARMA), possui uma estrutura de desenvolvimento profissional para os seus
membros, embora apenas um resumo de alto nivel esteja disponivel ao publico. Outra mengao
deve ser feita a pagina wiki do projeto BESTPRAC, onde esta disponivel publicamente a divisao
de tarefas, fungdes, responsabilidades, bem como competéncias relacionadas. Baseia-se em
diferentes categorias, o que é novamente uma questdo que deve ser enfatizada, de que nado
existe uma abordagem unificada ou padronizada sobre este assunto.

As varias tabelas dividem as fungdes em fungdes "operacionais"”, "de gestdao" e "principais" e
apresentam uma sobreposicdo significativa com a lista de atividades administrativas e de
gestdo fornecidas nas tabelas a seguir.
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Os lideres e gestores e inovacdo sdo responsaveis por garantir que essas fungdes possuam
recursos e suporte adequados, juntamente com outras fun¢des de gestdao de investigacao
especificas da instituicdo. E particularmente importante garantir a existéncia de sistemas de
tecnologia de informacao apropriados e adequadamente mantidos (hardware e software), bem
como uma equipa treinada com competéncias operacionais e analiticas para executar esses
sistemas. E cada vez mais importante registar os dados necessarios para atender aos requisitos
do sistema nacional de financiamento com base no desempenho, exercicios de avaliagdao de
investigacdo e benchmarking nacional e internacional. Naturalmente, esses dados também
chegam aos rankings internacionais de desempenho das instituicdes. As organizagdes de
investigacdo precisam de pessoal com competéncias especializadas e experiéncia em areas
como bibliometria e estatistica para administrar essas func¢des e analisar e interpretar os dados.

Apoio a Investigacao

Tabela 7 —Apoio a Investigagao

Atividade principal

Atividade complementar

Identificagdo de oportunidades de financiamento

Aconselhar potenciais candidatos

Identificacdo de oportunidades de colaboracdo

Aconselhar investigadores

Apoio a propostas de investigagao Mentoria, melhoria da qualidade,
aconselhamento de orcamento, verificagdo de
conformidade, identificacdo e ligagdo com
organizagdes parceiras, fornecendo financiamento
inicial para facilitar o desenvolvimento dos

projetos

Ligagcdo com agéncias de financiamento Assessoria na implementacdo de regras;
responder a consultas de agéncias de
financiamento; comunicagao sobre os resultados

dos financiamentos

Promover a responsabilidade regulatéria Desenvolvimento e implementagdo de politicas e
procedimentos para auxiliar os investigadores a

atender aos requisitos regulamentares

Suporte a conformidade regulatdria Aconselhar e auxiliar investigadores com
aprovacgdes éticas, requisitos de seguranca,

relatdrios de conformidade

Manutengado de registos Manter bancos de dados institucionais de

financiamentos, publicacGes, aprovagoes

14
Co-funded by the **
Erasmus+ Programme { }
of the European Union Kok

This project has received funding from the European
Union’s Erasmus+ programme under the registration
number 2019-1-HU01-KA203-061233.




*?oRMAtion

regulatdrias e de ética, resultados de investigacao,
outros requisitos de registo
Milestone reporting (como exigido) Garantir que os requisitos do contrato sejam
atendidos e relatados
Apoio a acordos interinstitucionais e Desenvolver, supervisionar e registrar a
internacionais para investigacao colaborativa e co- | documentacado dos contratos a sua
uso de infraestrutura implementacdo e gestado
Apoio a estratégicas de comunicagdo da Assessoria a especialistas em médios de
investigacao comunicacdo sobre resultados
15
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Tradugdo/comercializagdo da investigagdo

Tabela 8 -Tradug¢do/comercializagdo da investiga¢do

Atividade principal

Atividade complementar

Garantir que os investigadores estejam cientes de
oportunidades e responsabilidades para
protecdo da propriedade intelectual (IP)

Desenvolvimento e fornecimento de informacdes,
politicas e procedimentos; envolver e realizar
consultoria geral sobre estruturas legais, incluindo
obrigacGes internacionais.

Identificacdo e avaliacdo de oportunidades

Registo de atividades de investigacao,
levantamento de atividades e oportunidades de
comercializacdo, identificacdo de possiveis fluxos
de financiamento e estabelecimento de
estratégias e cronogramas

Assessoria juridica e comercial

Coordenar conselhos sobre propriedade
intelectual e oportunidades comerciais

Negociagao de acordos

Estabelecimento e implementacao de
opc¢des, acordos vinculativos, spin-offs,
acordos de licengiamento

Gestao Financeira

Tabela 9 — Gestao Financeira

Atividade principal

Atividade complementar

Propostas de custos e precos propostas de
investigacdo e acordos, negocia¢dao de orgamentos

Especialmente de acordos de colaboragao
interinstitucionais e internacionais

Contabilizagdo direta e indireta para custos de
investigagao

Negociacdo e verificacdo de contratos e
COMpromissos

Administracdo financeira de pagamentos

Organizacdo de pagamentos internacionais,
adiantamento de fundos

Manutengdo de registos e relatdrios financeiros

Requisitos de conformidade dos financiamentos e
recolha de dados para relatérios institucionais nos
niveis operacional e de governancga
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Gestao de ativos
Tabela 10 — Gestao de ativos

Atividade principal

Atividade complementar

Aquisi¢cOes e compras

Gestdo e manutencdo de equipamentos e
instalacGes

Desenvolvimento e manutencdo de registos de
ativos e cronogramas de manutencdo

Avaliando a vida util do equipamento e
cronograma de substituicdo

Monitoramento da manuteng¢do agendada

Fornecimento e manutencdo de sistemas de T,
acesso e armazenamento de dados

Incluir acesso a instalacGes de computagdo
externas (off-site)

Aprovisionamento e manutencgao de fontes de
informacdo e conhecimento

Em conjunto com gestores de conhecimento e
repositorios/bibliotecas de informacg&es on-line

Registro e andlise de dados de desempenho

Tabela 11 —Registro e andlise de dados de desempenho

Atividade principal

Atividade complementar

Estabelecimento e manutencdo de bancos de
dados de publicagdes

Registro e verificacdo de dados de publicacbes

Estabelecimento e manutencgdo de bases de dados

Registro e verificacdo de dados e prémios

Estabelecimento e manutenc¢do de dados e
contratos de financiamento de investigacao

Ligagdo com a gestdo financeira para relatérios de
desempenho

Analise de dados de desempenho

Reporte ao executivo sobre desempenho
institucional, de grupo e individual

A quantidade de atividade em cada um dos titulos nas tabelas variard com o nimero de

disciplinas e a extensdo da atividade por disciplina nas instituicbes, bem como entre

instituicoes. Os requisitos também variam de acordo com varias politicas nacionais e requisitos

legislativos. E provavel que as atividades variem ao longo do tempo, a medida que as

prioridades e as circunstancias mudam nos niveis institucional e nacional. O crescimento das

colaboragdes nacionais e internacionais em investigacdo e a natureza cada vez mais
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interdisciplinar dessa investigacdo estdo a afetar o equilibrio de esforcos exigidos na gestdo da
investigacgao.

Uma area da gestdo de operagdes que tem particular relevancia e importancia na investigacao
é a gestdo financeira. O rigor com o qual os requisitos de contabilidade tipicos de uma
instituicdo e de agéncias de financiamento externas sdao atendidos terd grande influéncia na
reputacao e credibilidade da instituicdo. A importancia de tal rigor ndo pode ser sobrestimada.
Isso se aplica a todas as dreas de operagdes, mas é particularmente importante ao gerir fundos
governamentais garantidos por fundagées de caridade, sejam instituicdes de caridade externas
ou fundagdes associadas a prodpria instituicdo. Somente um RMA realmente profissional
também pode evitar controlo excessivo e burocracia. As fundacgdes institucionais podem
oferecer as instituicdes maior flexibilidade e autonomia financeira, mas estabelecé-las e geri-las
exige experiéncia e competéncias especiais em comunica¢cdo com benfeitores, gestao financeira
e investimento.

Durante o Joint Staff Training Event (C1), realizado em janeiro de 2020 no Porto, foi produzida
uma lista acordada de competéncias que também serdo abordadas na 102 para o
desenvolvimento do curriculo.
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Tabela 12 — PRE-GRANT (ESCRITA DE PROPOSTA)

PRE-GRANT (ESCRITA DE PROPOSTA)

ATITUDE
ética
apoiante
“autoritaria” (respeitada)
proativa
creativa
flexivel
confiante
envolvente
fornece uma estrutura
mediador / facilitador
diplomatico
“timing” correto
assume lideranca

HABILIDADE
escrita concisa
capacidade para dizer “nao” e fazer
perguntas dificeis

/ vender

contador de histdrias
\ conteudo
gestdo de tempo
atencdo ao detalhe
aconselhar
sensibilidade
cultural e de comunicacao
escrita
gestdo de stress

CONHECIMENTO
Identificacdo de parceiros potenticiais
research policy
team building
instrumentos de financiamento
estudo cientifico
estratégia institucional

] by
ran
N Un

COMPETENCIAS
Proficiéncia em inglés
facilitador
persuador
negociador
relagdes puplicas
linguagem da CE
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Tabela 13 — POST-GRANT

POST-GRANT (p6s-concessao)

ATITUDE HABILIDADE
— precisao — gestdo (tempo)
— attitude construtiva — tarefas/administrativas/gestdo de
— respeito pessoas
— capacitor outros — resolugdo de problemas
— responsabilidade — flexibilidade
— ajudar / suportar os outros — atencdo ao detalhe
— disponibilidade — analise de impactp
— autoridade — tradugao dos resultados
CONHECIMENTO COMPETENCIAS
— auditar — Definer prioridades
— mediar — gestdo de tempo
— regras financeiras e de reporte — habilidade de motivar outros
— metodos de gestdao de projetos — gestdo da visibilidade
— métodos de gestao de tempo — research integrity
— estilos de lideranca
— métodos de gestdo de conflitos
— técnicas de resolucdo de problemas
— ciclo de vida do projeto
— open science / scholarly
communication
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Tabela 14 — FINANCAS

FINANCAS

ATITUDE
colaborativa
paciéncia
proactiva
assertivo

“good cop”

amigavel

dogmatico / pragmatico

tough “bad cop”

controlo (auditor previamente)
sustentabilidade

analitico

planeamento

detalhe

precisao

diplomacia

negociagao

lider equipa

gestdo de tempo

comunicagao

“traducdo” (nUmeros para palavras)

HABILIDADE

— previsao habilidade com TI
— competente habilidade com numeros
— flexivel
CONHECIMENTO COMPETENCIAS
— finangas reportar atempadamente o que é

contabilidade
calculo

recursos humanos
direito (leis)

perceber o propdsito da investigacado

saber o que fazer em caso de
auditoria

regras de financiamento
plataformas financeiras
competéncia intercultural

necessario
compilar tabelas financeiras
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Tabela 15 - LIDER

LIDER
ATITUDE HABILIDADE
— integridade — auto motivar-se
— lideranga — motivar outros
— flexibilidade — gestdo de conflitos
— abertura — comunicar com todos

trabalhar sobre pressao
confiavel

capacidade de decisao
justo

carismatico

diplomacia

organizagao

negociagao

monitoramento

partilhar informacdo com a equipa

— inspirador — coaching / mentoring

— empatico

— assertivo .

— honesto COMPETENCIAS
— autentico — gestdo equilibrada da equipa
— acessivel — gestdo de tempo

— visionario — networking

— ousadia — focar na missdo

— gentil — delegar

humoristico

CONHECIMENTO

estrutura de financiamento

administracao
background scientifico

politica de ecossistema de

investigacao

trabalho de equipa
estratégia institucional e
departamental
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Tabela 16 - GESTAO DA INORMAGAO (CONTRATOS)

GESTAO DA INORMAGAO (CONTRATOS)

ATITUDE HABILIDADE
— ética — partilha de boas praticas
— paciéncia — colaborador
— otimismo — fazer “lobbying”
— integridade — comunicagao
— responsabilidade — diplomacia
— proatividade — negociagao
— motivagao intrinseca — facilitador
— mente aberta — persuasivo
— confianga — “vender ideias”

— capacidades avancadas de Tl

— gestdo de stress / resiliéncia
CONHECIMENTO

— politica, prioridade, estratégia da
instituicdo/grupo

— potenticiais parceiros COMPETENCIAS

— financiamento / escrita académica

— capacidade analitica / sintético

— call documents

— RRI — linguainglesa
— esquemas de financiamento — traduzir entre setores
— planeamento de projetos (ciclo de — networking
vida do projeto) — redes sociais
— portais de financiamento — conhecimento intersectorial

— conhecimento financeiro

— politica de financiamento da CE e
outras instituicdes

— privacidade (GDPR)

— gestdo de dados

— ecossistema cientifico: interno &
externo
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3.2.  Competéncias necessarias para um RMA

Devido a varios fatores em constante evolucdo, a complexidade da gestdo e lideranca de
investigacdo e inovagdo esta a aumentar, bem como o estabelecimento de politicas de
investigacdo e inovacdo a nivel governamental e institucional.

O objetivo deste subcapitulo é:

e Sintetizar os elementos essenciais dos programas de desenvolvimento de
conhecimentos e competéncias existentes em lideranca e gestdo de investigacdo e
inovagao (RMA);

Existem diferentes abordagens no que diz respeito as tipologias de conhecimentos e
competéncias para lideranga e gestdo de investigacdo e inovagdo. As tipologias podem ser
agrupadas em trés tépicos principais que refletem a gama de requisitos a diferentes niveis dos
sistemas de investigacdo e inovacao:

1. Gestdo para apoiar a lideranca da investigacdo em instituicdes publicas.

2. Gestdo para apoiar a lideranga dos investigadores.

3. Comportamentos e qualidades pessoais de lideres e gestores de investigacao.

Cada um destes tdpicos possui muitos elementos que, juntos, compdem os requisitos para uma
lideranga forte. Os tépicos de lideranga consideram as influéncias culturais e pessoais na
criatividade de individuos e grupos nas instituicdes de investigacdo. Essas influéncias aplicam-se
tanto aos lideres do governo quanto as instituicdes. Os tdépicos de gestdo lidam com os
extensos requisitos processuais, financeiros, legais, de conformidade e de relatérios que
sustentam a conducdo adequada de investigacdo e inovacdo. O tdpico final trata dos
comportamentos e qualidades pessoais que lideres e gestores devem demonstrar para
maximizar a produtividade e a criatividade da equipa de investigacdo e inovag¢do que estd sob a
sua responsabilidade.

Lideres e gestores eficazes que prestam atencdo a esses fatores terdo uma oportunidade

consideravel de garantir que o desenvolvimento futuro das suas sociedades possa beneficiar
24
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dos esforcos intelectuais e imaginativos de suas populacdes. Existem requisitos exigidos de
elevados niveis de formagdao e desenvolvimento de competéncias para os lideres em
investigacao e gestao de investigacao.

Nos ultimos anos, uma gama cada vez mais sofisticada de programas de formacdo e
qualificacdo para RMA foi desenvolvida, particularmente em paises cuja produtividade em 1&D
ja é forte pelos padrdes mundiais. Um nlimero crescente de associacdes especializadas para
RMA tornaram-se mais proeminentes em todo o mundo, ndo apenas na Europa. Por exemplo,
podemos listar algumas associagdes nao europeias, como:

e Sociedade Australiana de Gestao de Investigacdo (the Australian Research Management
Society);

e Conselho Nacional de Gestores de Investigacdo Universitdria dos EUA, que publica o
Research Management Review Journal (the US National Council of University Research
Administrators);

e A Associagao de Universidades da Commonwealth (the Association of Commonwealth
Universities);

e A associacdo de universidades africanas (the Association of African Universities).

Em paises com um desempenho inferior, hd uma aparente lacuna nas oportunidades para
lideres e potenciais lideres e gestores desenvolverem os seus conhecimentos e competéncias
no crescente esforco globalizado de investigacdo. Esta é uma questdo critica, porque a
lideranca na gestdo de investigacdo e inovacdao nos paises em desenvolvimento, onde os
recursos e a capacidade sdo limitados, é especialmente desafiadora.

Com esses desafios em mente, o primeiro passo é rever o trabalho existente nesta darea, de
modo a identificar os elementos essenciais necessarios para o desenvolvimento de
competéncias em lideranca e gestdo de investigacdo. Essa informacao foi agrupada numa
tipologia para lideranga e gestdo eficaz de investigacdao e inovagao. Esta tipologia poderia ser
usada como base para a elaboracdo dos programas de desenvolvimento de lideranca e gestao
mais eficazes, especialmente nos paises onde ha uma necessidade urgente de assisténcia e
reforma. Uma lista basica de competéncias necessarias é apresentada de seguida:

e Inter pessoais - compreensao do resumo do projeto, construgdao de relacionamento
com os investigadores, - ligacdo com os pessoal chave, compreensdo das necessidades
dos outros, construcdo de relacionamentos
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e Procura de informagao — identificacdo de oportunidades de financiamento e parceiros
potenciais

e Gestao de Informagao — manter contactos dos parceiros

e Comunicagdo — preparar / comentar propostas (drafts), escrita de relatério, transmitir
informacdo de forma clara, apresentacdes

e Analiticas - avaliacdo da elegibilidade do financiamento, rever propostas (drafts),
revisdo de politicas / sistemas

e Project Management - trabalho com varios parceiros

e Administrativa - presidir reunides, tomar notas

e Feedback construtivo — nas propostas (drafts)

e Influéncia —incluindo negociacao

e Networking — com financiadores

e TI - incluindo banco de dados de contatos; familiaridade com portais de financiamento
eletrénico do organismo de financiamento

e Auto gestao — trabalhando com prazos apertados, gestdao de carga de trabalho

e Formacao e desenvolvimento - facilitacao, treinamento e tutoria, criagdao de cursos

e Habilidade com cdlculo — monitoramento de custos e estabilidade financeira

Para identificar as melhores praticas em termos de treinamento em RMA, primeiro é necessario
ter uma visao clara das diferentes fun¢gdes que uma RMA deve cobrir no seu trabalho didrio.
Para isso, foi elaborada uma tabela que compreende 21 diferentes fungdes desempenhadas
pelos administradores que apoiam a agenda de investigacdo de uma instituicdo de investigacao.
Isso inclui o desenvolvimento de propostas, gestdo de financiamento de projetos, troca de
conhecimento e desenvolvimento de negécios e apoio a investigadores de pés-graduacao.

As funcles estdao agrupadas em sete grupos mais amplos: Desenvolvimento de Propostas,
Tempo de Vida do Projeto, Tradugdo, Investigadores de Pds-graduacgao, Politica e Governancga,
Gestdo de Informacao e fungdes relacionadas e Organizacdo e Entrega de Servicos. Cada funcao
é descrita de trés perspetivas diferentes - Operacional, Gestdo e Lideranca.

A tabela mostra como as 21 fungdes estdo organizadas nos sete grupos mais amplos. As células
individuais da matriz resumem cada funcdo e as competéncias necessarias do ponto de vista
operacional, de gestdo e de lideranga.

Tabela 17 - 21 Fungdes
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OPERACIONAL

GESTAO

LIDERANCA

Desenvolvimento de
Propostas

Identificacdo de fontes
de financiamento e
clientes

Localizar oportunidades
de financiamento e
divulgar informacao a
individuos relevantes

Criar "inteligéncia" para
ajudar a direcionar
oportunidades de
financiamento e
otimizar o processo de
licitacdao

Desenvolver estratégias
para maximizar o
retorno da investigacao
(€) e a pesquisa de
mercado para
potenciais financiadores

Preparacdo de
propostas

Coordenar a preparagao
de propostas, o que
pode incluir a
identificacdo de
membros da equipa de
investigacdo, a
preparacao do
or¢camento e a redagdo
e revisdo de texto.

Implementar
estratégias e iniciativas
para maximizar o
sucesso da instituicdo
na obtencdo de
financiamento para
investigacao

Desenvolver estratégias
direcionadas para
melhorar os resultados
do financiamento da
investigacao

Cdlculo de precos,
precos e envio de
propostas de
financiamento

Elaboracdo de custos
realistas para o projeto,
obtendo aprovacao e
submissdo de propostas

Manter uma visao
financeira global do
portfdlio de
investigacao e
supervisionar recursos
humanos, sistemas e
processos, para garantir
que propostas de alta
qualidade sejam
submetidas

Desenvolver estratégias
de custos e pregos para
maximizar o sucesso da
instituicdo na obtencao
de financiamento para
investigacao

Tempo de Vida do
Projeto

Elaboragdo, negociagao
e aceitacao de
contratos

Facilitar o contrato e
assinar os contratos

Monitorar e gerir
questdes regulatorias e
legais decorrentes do
contrato

Desenvolver estratégias
e abordagens
institucionais
relacionadas a
contratos

Lidar com as finangas

Monitorar os gastos do

Implementar sistemas

Desenvolver sistemas e

do projeto projeto e garantir a de financiamento de processos de
conformidade com os projetos e processos e financiamento de
termos e condig¢des do monitorar a sua eficacia | projetos
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investidor

Empregar pessoal em
projetos de
investiga¢ao

Fornecer apoio
administrativo para o
recrutamento e
nomeacdo da equipa de
investigacao

Implementar sistemas e
processos relacionados
ao emprego da equipa
de investigacao

Desenvolver sistemas e
processos relacionados
ao emprego da equipa
de investigacdo

Relatérios para
financiadores

Coletar dados e garantir
gue o relatdrio seja
concluido e enviado de

Implementar sistemas e
processos para facilitar
a preparacao de

Desenvolver sistemas e
processos que
permitam a institui¢ao

acordo com os termos e | relatérios atender aos seus
condicdes do investidor requisitos de reporte
Tradugao
Disseminacdo e Recolher dados Apoiar os Maximizar o impacto

envolvimento do
publico-alvo

relacionados aos
resultados da
investigacao e
aconselhar os
investigadores sobre
canais eficazes de
divulgacdo e
envolvimento do
publico

investigadores a
cumprir os requisitos do
financiadore a
aproveitar
oportunidades de
divulgacao de
investigacao e
envolvimento do
publico

das atividades de
divulgacdo e
envolvimento do
publico

Intercambio de
conhecimentos e
desenvolvimento de
negocios

Promover e apoiar
atividades de troca e
transferéncia de
conhecimento

Desenvolver um plano
operacional para
implementar a
estratégia de troca e
transferéncia de
conhecimento e
garantir que a
instituicdao atenda aos
requisitos legais /
regulamentares

Desenvolver estratégia
em relacdo a troca e
transferéncia de
conhecimento

Transferéncia de

Oferecer suporte para

Desenvolver sistemas e

Desenvolver estratégia

tecnologia atividades de processos para apoiara | em relagao a
transferéncia de transferéncia de transferéncia de
tecnologia, como tecnologia e garantir tecnologia
identificacdo de que a instituicao atende
oportunidades, relagdes | aos requisitos legais /
de intermediagao, regulamentares
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licenciamento de IP,
criacdo de empresas

'spin-off'

Gestao de Carreira

Apoiar investigadores

Fornecer suporte
administrativo sdélido ao
emprego, progressao,
exame e graduacao do
investigador

Manter a supervisao do
fornecimento e apoio
aos investigadores e
monitorar em relagao
ao ambiente de politica
externa

Fornecer orientagao
estratégica para o
suporte e provisao do
investigador

Politica e Governanga

Contribuir para a
politica e estratégia de
investigacao

Apoiar a
implementagdo de
politicas e estratégias
de investigacdo e reunir
informacdGes para
ajudar a desenvolver
politicas e estratégias
de investigacao

Desenvolver planos
operacionais para
implementar a politica e
estratégia de
investigacdo e garantir
que a instituicao
cumpre suas obrigagdes
legais e de garantia de
gualidade

Liderar politica e
estratégia de
investigacao
institucional e
promover a agenda de
investigacao
institucional

Apoio a éticae a
governanca da
investigagao

Fornecer informagdes
atualizadas e ajudar a
equipa de investigacdo
e colegas a cumprir os
requisitos de ética e
governanga da
investigacao

Manter a supervisdo da
ética em investigacao
institucional e dos
processos e sistemas de
governanca

Desenvolver estratégia
em relacdo a ética e
governanca da
investigacao

Gestao de Informagao
e fungdes relacionadas

Trabalhar com sistemas
de informacgdo

Coletar dados e
fornecer relatérios
acessiveis para apoiar a
tomada de decisdo
institucional e local

Monitorar a eficacia dos
sistemas de informagao
de gestdo institucional e
iniciar alteragdes
conforme necessdrio

Garantir que a tomada
de decisdo institucional
se baseia em
informagdes sélidas de
gestao

Apoio a auditoria

Fornecer suporte
administrativo para
auditoria institucional

Conceber sistemas para
recolher dados para
auditoria

Promover a preparagao
e participag¢do na
auditoria e garantir que
haja aprendizagem com
os problemas
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identificados

Efetuar reporte legal

Recolher e agrupar
dados e garantir que o
reporte seja concluida e
devolvida dentro do
prazo

Supervisionar sistemas
€ equipa para garantir
que um reporte de alta
qualidade seja
produzido

Garantir que a
instituicdo responde a
questdes decorrentes
do processo legal de
reporte

Organizagao e Entrega
de Servigos

Gerir um servico de
suporte a investigacao

Coordenar e
desenvolver equipas e
recursos para fornecer
um servico eficaz de
apoio a investigacao

Desenvolver sistemas e
processos para
implementar a
estratégia de servico de
suporte a investigacdo e
monitorar os principais
indicadores de
desempenho

Desenvolver a
estratégia de
investigacao e
promover o apoio a
instituicao

Organizacao e
estruturacdo de um
servico de suporte a
investigacao

Criar uma estrutura de
servico de suporte a
investigacao que seja
com boa relacdo custo-
beneficio, 'coordenada’
e 'adequada para o
objetivo'

Obter consisténcia na
pratica em toda a
estrutura de servicos de
suporte a investigacao

Manter um servigo
eficaz, eficiente e
respeitado

Mapear e rever as
fungdes do servigo de
suporte a investigacao

Ajudar a instituicdo a
fornecer um servigo de
suporte a investigacao
com boa relagdo custo-
beneficio, 'coordenada’
e 'adequada para o
objetivo'

Mapear e rever as
fungdes de suporte do
servigo de investigacdo
para ajudar a identificar
/ abordar os fatores de
risco institucionais

Apoiar o processo de
mapeamento e revisao
e iniciar as alteragdes
necessarias
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3.3.  Experiéncias de especialistas: o evento de
formacdo conjunto de equipa de curto prazo (C1) -
Competéncias

O evento organizado no ambito do projeto foRMAtion teve como objetivo reunir especialistas,
representantes de associacbes de gestores e administradores de investigacdo (RMA),
professores que lidam com programas de educagdo e treinamento de RMA e consultores de
financiamento, a fim de reunir boas e mas praticas, métodos, ferramentas, experiéncias de
mudanca, acesso ao estado da arte. Os resultados do evento de formacdo, apoiados por
pesquisas adicionais, forneceram as informacdes necessarias para este guia metodoldgico e
recolna de boas praticas. 14 especialistas reconhecidos na drea de formagdo em RMA
participaram no evento e compartilharam muitas informacdes sobre as competéncias
importantes necessarias para esse tipo de atividade. Chiara Rengo, do Escritdrio de Servicos de
INvestigacdo da Universita degli Studi di Milano (ltdlia), tentou responder a uma pergunta
muito importante: “Que competéncias sdo cruciais para gerir a investigacdo?”. Segundo ela,
existem 2 tipos de competéncias, uma referente ao conhecimento (know-how) e outra
referente as competéncias pessoais (soft-skills). No conhecimento/know-how, ela incluiu os
seguintes exemplos:

e Conhecimento de instituicdes e mecanismos de financiamento
e A capacidade de obter financiamento

e Instituicoes (benchmark)

e Legislacdo local, nacional e europeia

e Desenvolvimento e custos de uma proposta

e Gerir projetos

e Etica nainvestigacdo, integridade e governanca
e Gestdo de Projetos de investigacao

e Gestdo financeira

e Contratos e reporte

e Negociac¢do do financiamento

e Gestdo dainvestigacao

e Fase de pré financiamento

e Fase de pods financiamento

e Regras internas
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Nas competéncias pessoais (soft-skills), foram indicados os seguintes exemplos:
e Traballho em equipa
e Comunicagao
e Empatia
e Criatividade
e Gestdo de equipa
e Gestdo de stress
e Lideranga
e Resolugdo de problemas
e Flexibilidade
e Falar em publico

E importante mencionar também a experiéncia de Susana Moreira da “Plataforma de Interface
a Ciéncia” (PIC), segundo a qual, as habilidades sociais mais importantes sao:

e Comunicagao interpessoal

e Gestdo de tempo

e Capacidade de organizacao

e Proatividade

e Atencdo ao detalhe

Enquanto que as competéncias técnicas para os RMA s3o:
e Comunicagao
e Linguas estrangeiras
e Regras dos diferentes esquemas de financiamento

Também sugeriu ndo usar habilidades sociais, mas habilidades transversais / transferiveis.
Outra contribuicdo importante veio de Simon Kerridge, da Associacdo Britdnica de Gestores e
Administradores de Investigacdo (ARMA), destacando o facto de que comportamentos pessoais
(por exemplo, assumir responsabilidade pessoal, cumprir prazos, dar feedback construtivo) sao
necessarios para o trabalho de RMA.
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4.Boas praticas: cursos de formacao

Nesta andlise, tentamos reunir informacdes sobre boas praticas em formacdes, principalmente
relacionadas a estrutura, duracdo, se existem pré-requisitos para os participantes. Uma das
perguntas que fizemos foi sobre o processo de decisdao relativamente ao conteido e aos
topicos da formagdao. Na maioria dos casos, a estrutura foi decidida através de uma consulta
entre os RMA experientes que estdo em posicao de recrutar para sua organiza¢do, e também
através de uma compreensdo do ambiente atual de investigacdo e quais as habilidades,
comportamentos e competéncias que s3o necessarias num RMA. Outra abordagem
interessante identificada é debater com os participantes para saber o que eles precisam.
Também é muito importante decidir sobre o conteddo com base no publico-alvo e no
cronograma. Uma solugdo interessante identificada por um dos entrevistados é que os tdpicos
e estruturas das formacdes sdo decididos por uma pesquisa com os participantes, e o que eles
acham que mais precisam no seu trabalho, além de tentar espelhar o cendrio e os tdpicos
internacionais.

Para os entrevistados, as formacdes em que eles participaram foram muito Uteis para
participacdo pratica em casos de estudo relativos a um aspeto especifico da administracdo da
investigacdo, muito mais eficaz do que as abordagens diretas das aulas. Além dos casos de
estudo, outra boa pratica foi ouvir experiéncias reais, tendo a oportunidade de entender a
experiéncia de trabalho de pessoas de diferentes instituicdes, exemplos da vida real e o partilha
de problemas comuns. Outra boa pratica é permitir que a estrutura da formacao seja flexivel o
suficiente para acomodar diferentes entendimentos, sendo uma ma pratica é manter as coisas
muito rigidas. E importante entender o grupo e que eles podem estar em diferentes niveis de
conhecimento e competéncias.

Algumas palavras devem ser usadas sobre métodos de ensino Uteis. Quase todos os
participantes da entrevista concordam que workshops interativos, com casos de estudo, sdao os
melhores métodos de ensino para formacdao de RMA. Compartilhar também boas praticas
pessoais em todo o setor é considerado uma parte muito util da formag¢do. Todos esses
elementos sdo a chave para ajudar a ter sessGes bem-sucedidas e, acima de tudo, Uteis.

Muitos entrevistados sugeriram possiveis ferramentas especificas para a formacdo de RMA:
e Webinars dedicados
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e Ferramentas de feedback imediatas, como perguntas anénimas baseadas em pesquisas
para o publico com resultados em tempo real, permitem que vocé saiba o nivel de
entendimento, confusdo ou opinides divergentes do publico

e Uma plataforma onde é possivel criar cursos, gerir utilizadores e acompanhar o
desempenho da formagao on-line.

e Videos e meios de comunicagdo

e Programas de orientagao, individual, com experiéncia em RMA com menos experiéncia
em RMA

e Ferramentas de gestdao de projetos on-line, como Trello, Click-up, Monday.com,
Microsoft Team etc.

e Guias praticos, "caseiros" que ajudam os RMA a dominar as suas tarefas,

e Formacgdo em grupo num contexto menor (20 a 25 participantes)

e Plataforma baseada na internet para trocar conhecimento durante e antes dos cursos

Um dos problemas relacionados ao treinamento de RMA é que ainda é algo pouco difundido
entre as instituicGes de investigacdo. Nos ultimos anos, houve um aumento no numero de
instituicOes de investigacdo que fornecem essas formag¢des, mas ainda ha muito trabalho a ser
feito na implementacdo interna de formag¢dao para RMA. Uma visdo comum entre os
entrevistados é que os departamentos de investigacdo devem planear a formacdo anual de
RMA.

Orgcamento adicional deve ser alocado anualmente para as ferramentas de formacgao. Se uma
organizacdo deseja desenvolver um sistema de gestao de investigacao solido, a educacdo e a
formacao dos RMA sdo cruciais. No entanto, os escritorios de apoio a investigacdo em muitos
paises sdo geralmente bastante pequenos, com um reduzido nimero de pessoas a fazer um
pouco de tudo, ndo sendo especializados e, devido a um numero diversificado de tarefas, ndo
podem comprometer-se apenas a apoiar investigadores na preparac¢ao e implementac¢ao de
projetos financiados externos.

Assim, com base nestes resultados, parece que a formacao de RMA deve fazer parte da lista
padrdo de cursos nas universidades e instituicbes de investigacdo e também deve estar
disponivel para RMA e investigadores como parte do seu possivel plano de desenvolvimento de
carreira. As instituicGes de investigacdo devem estar cientes das suas necessidades e do nivel
da sua equipa e adotar e implementar a formacdao de acordo com isso. Isto pode ser feito
através de pesquisas ou reunides de gestores.
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Em relacdo a estrutura de conteddo da formacdo ministrada, no que diz respeito a propor¢ao
de unidades relacionadas a "investigacdo" (teorias de investigacdo, métodos de investigacao e
analise, planejamento de investigagdo etc.) e de unidades relacionadas a ‘"gestao"
(relacionadas, por exemplo, a finangas, comunicacdo, redacdo de aplicativos etc.), os
entrevistados tiveram experiéncias anteriores diferentes.

Em alguns casos, as formacdes em que participavam tinham todas as unidades relacionadas a
gestdao. Outros tiveram formagdes diferentes, nos quais pelo menos 50% da formagao
geralmente é dedicado a regras legais, financeiras e administrativas: cerca de 30% a redagao da
proposta, 20% as unidades relacionadas a investigagdo. Por outro lado, ndo havia muito foco no
planeamento da investigacdo e nos métodos de investigacdo e analise. Outros participantes
participaram em formacGes muito especificas, onde ndo havia unidades relacionadas a
investigacdo (70% dos entrevistados), a formagao era voltada principalmente para o
desenvolvimento de propostas de projetos de qualidade com o Horizonte 2020 (programa de
financiamento da Unido Europeia para Investigacdo e Inovag¢dao) em termos de impacto na
redacdo, abordando questdes transversais e planeando atividades de comunicacdo e
divulgacdo. Noutras experiéncias, as formagcdes em algumas instituicdes de investigacdo foram
focadas principalmente em habilidades pessoais, comunicagdo, estratégia e gestao de projetos.
Esses casos relacionados a formagdes concentraram-se mais em gestdo e administracdao do que
em metodologia. A maioria dos formadores que ministram esses cursos possuia muita
experiéncia na metodologia de investigacdo, mas possuia pouca ou nenhuma experiéncia no na
gestdo da investigacao

4.1.  Experiéncias de especialistas: o evento de
formacgdo conjunto de equipa de curto prazo (C1) —
Cursos de formacdo

Durante o evento, Susana Moreira, da Plataforma de Interface a Ciéncia (PIC), compartilhou a
sua opinido sobre as necessidades de formacdo mais importantes de acordo com sua
experiéncia:

e Oportunidades de financiamento

e Lideranca e habilidades estratégicas

e Preparagdo da proposta

e Gestdo de Projetos
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e Financas e contabilidade.
Ela destacou o facto de ndo haver formacdes de competéncias sociais e vale a pena enfatizar
gue a aquisicao de habilidades sociais é importante. Interessante foi o caso do Politecnico di
Torino apresentado por Valentina Romano. A Universidade Italiana esta a desenvolver
formacgdes de acordo com os diferentes niveis:

e RMA em estagio inicial

e RMA experientes

e Lideres/ gestores

Cada um dos trés niveis participa em diferentes atividades personalizadas:

Tabela 18 — Trés niveis

RMA em estagio inicial RMA experientes Lideres / gestores
e Programa interno de e Intercambio de boas e Intercambio de boas
treinamento de pessoal praticas com praticas com gestores de
e Formacao pelo National universidades nacionais, investigacao
Contact Point (NCP) da UE e extra-UE universitarios da UE e
e Formagdo ad-hoc para e Intercambio de pessoal extra-UE
funciondrios de RMA Erasmus e Formacdo em lideranga
dos varios e Formacdo avangado e gestdo de projetos
departamentos criados pelo NCP e Mestrado em gestdo
pelo Escritério Central e Certificado EARMA em universitaria
Administrativo gestdo de investigagcao e Participagdo em
e Grupos de trabalho, conferéncias
nacionais e da EU, sobre internacionais de RMA
assuntos especificos (EARMA, NCURA,
(por exemplo, ética, INORMS)
open access, redes da
UE)
e Formacdo interna de
especialistas externos

De acordo com o caso do Politecnico di Torino, pontos fortes e fracos na formacao de RMA
foram destacados e compartilhados com os participantes:

Tabela 19 - Pontos Fortes e fracos
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Pontos fortes Pontos fracos

e Pessoal muito competente

e Atitude para resolver problemas

e Proatividade

e Atualizagdo constante sobre novas
tendéncias

e Conhecimento do panorama
internacional sobre RMA

e Formagado no local de trabalho

e Networking

e Intercdmbio de boas praticas

Quadro juridico diferente entre
universidades europeias

Dificuldade em organizar programas de
formacao se nao houver
reconhecimento do perfil a nivel
nacional

Nenhum ou poucos mestrados para
RMA

Os certificados emitidos em cursos
internacionais de formagdao (por
exemplo, EARMA) ndo constituem uma
qualificacdo formal para o
desenvolvimento da carreira de RMA
nas universidades.

Os sistemas universitarios de muitos
paises ndao reconhecem a RMA como
uma figura profissional

Mais atencdo deve ser dada a
formacao em competéncias
transversais
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5.Boas praticas de formacdes e workshops para
RMA

Com base nas respostas que recebemos e nas necessidades identificadas pelos participantes,
identificamos alguns exemplos de bons treinamentos e workshops para RMA que poderiam ser
usados pelas instituicdes de investigacdo para treinar seu pessoal de RMA. Os seguintes
workshops foram desenvolvidos pela ARMA (Reino Unido) e partilhados por Nicole van der
Westhuyzen da associa¢do do Reino Unido.

1) Workshops de conhecimento técnico

Os workshops de conhecimento técnico da ARMA concentram-se em ajudar os participantes a
adquirir o conhecimento e os comportamentos necessarios para realizar aspetos especificos do
seu papel. Os participantes podem usufruir de um especialista reconhecido na drea e podem
participar em atividades e discussdes individuais e em grupo.

2) Trabalhar com instituicoes politicas e Workshops de intercambio de boas praticas de
funciondrios publicos

Esses eventos exploram boas praticas em todo o setor, para tépicos especificos. Eles permitem
gue os participantes ougcam outras pessoas que trabalham nesta drea e vejam casos de estudo
de boas praticas de varias instituicOes. Eles oferecem a oportunidade de partilhar experiéncias
e conhecimentos com colegas em debates estruturadas em pequenos grupos. Os workshops
sdo interativos e espera-se que os participantes contribuam e participem nas discussoes.

3) Mesas-redondas executivas

As mesas-redondas executivas sdao pequenos féruns apenas para convidados, usados como uma
oportunidade para os lideres se conectarem e discutirem questdes importantes que moldam o
cendrio da investigacao com colegas de todo o setor.

4) Videos de aprendizagem on-line

Atualmente, a ARMA oferece uma variedade de videos disponiveis online, como parte do
programa de formacdo e desenvolvimento. Os videos tém a vantagem de uma maior
flexibilidade, permitindo que membros e ndo membros acedam a forma¢do num momento
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conveniente, além de fornecer visGes gerais basicas dos tépicos. Os seguintes videos sdo
oferecidos em varios formatos de apresentagdo gravada, ao vivo e webinar:

e Direito contratual

e Planificagao econdmica

e Introducdo aos rankings

e Introducdo a gestdo de dados de investigacao

® Requisitos de prevengao

¢ Integridade da investigacdo

e Estratégia de redes sociais

® O cendrio de financiamento para investigacdo no Reino Unido

5) Introdugao aos contratos de investigagao

O objetivo do workshop é fornecer aos profissionais de contratos de investigacdo que sao
novos no cargo uma ampla visdo geral dos principais aspetos da funcdo dos contratos de
investigacao. Mais importante ainda, o workshop fornece aos profissionais de contratos de
investigacdo uma apreciacdo do contexto em que trabalham, o conhecimento e as
competéncias essenciais necessarias para a funcdo e os recursos de formacdo e
desenvolvimento disponiveis para apoiar seu desenvolvimento profissional continuo.

No final do workshop, os participantes possuem:
- Uma visdo geral do setor de investigacdo e do cenario de financiamento
- Uma compreensao do papel de um profissional de contratos de investigacdo e o
trabalho de uma equipa de contratos de investigacao
- Uma conscientizagdao dos stakeholders externos e internos tipicos envolvidos no
processo de negociacdo do contrato
- Conhecimento dos principais principios para negociacao de contratos
- Conhecimento dos principais tipos de contratos tratados pelas equipas de contratos de
investigacao e dos principais termos desses contratos relacionados a investigacao
- Um pacote de recursos para apoiar o seu caminho continuo de formacgao e
desenvolvimento

Publico-alvo
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Este workshop de um dia é destinado a profissionais de contratos de investigacdo atuais ou
aspirantes, com um maximo de 12 meses de experiéncia em escolas universitarias, faculdades,
centros / institutos de investigacdo e escritdrios centrais.

Conhecimento prévio necessdrio

Os participantes ndo precisam ter nenhum conhecimento prévio detalhado antes da sessdo. Os
iniciantes obterdao uma boa visao geral dos elementos principais do papel e aqueles com
alguma experiéncia no papel poderdo consolidar os seus conhecimentos e explorar ainda mais
as oportunidades de desenvolvimento. Os participantes receberdao um pacote de materiais
formativos antes da sessao.

6) Apoio a propostas de investigacao

Este workshop é para aqueles que desejam desenvolver suas habilidades e conhecimentos no
apoio a académicos no processo de apresentacdo de um projeto de investigacdo. Com base no
Workshop de Introdu¢ao da ARMA, as sessdes concentram-se nos custos, na elabora¢ao do
orcamento do projeto, no apoio aos académicos na elaboragdo de propostas, na gestdo da
procura e nos processos de garantia de qualidade. Outras questdes relacionadas, como gestao
de riscos e ética, envio de propostas e uma visdo geral do processo de revisdo por pares
também s3o consideradas. E usada uma mistura de apresentacdes, casos de estudo e exercicios
/ discussdes, individualmente e em pequenos grupos, com a oportunidade dos participantes
comunicarem com colegas de outras organizagdes.

No final do workshop os participantes possuem:
- Compreender melhor o papel dos administradores de investigacdo ao lidar com
propostas de investigacdo e garantia de qualidade.
- Ter uma visao geral de como lidar com os custos de pessoal, indiretos e de projeto.
- Conhecer alguns dos problemas associados aos outros custos da realizacdo de
investigagao.
- Obter conhecimento dos processos de aprovacao, envio e revisao por pares.

Publico-alvo
Projetado para administradores de investigacdo e administradores de departamentos /
professores envolvidos na preparacdo de propostas de investigacdo, preferencialmente com
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ndo mais de dois anos de experiéncia, ou para aqueles que desejam atualizar seus
conhecimentos.

Nenhum conhecimento prévio é necessario.

7) Seminario introdutdrio

O objetivo do workshop é fornecer aos administradores de investigagdo novos no cargo uma
ampla visdo geral dos principais aspetos do cargo de administragdao da investigacdo. Mais
importante ainda, o workshop fornece aos administradores de investigacdo uma apreciacdo do
contexto em que trabalham, tanto em termos de politica nacional de investigagao quanto em
como o papel deles se encaixa na propria instituicdo.

No final do semindrio os participantes possuem:

e Uma compreensdo mais clara das politicas, estruturas legislativas e de financiamento
relevantes relacionadas a investigacdo e administracdo de investigacao

® Apreciam o papel do investigador ao fazer investigacao

® Sabem onde eles se encaixam no ciclo de vida da investigacdao e com quem eles precisam
trabalhar para realizar o trabalho

e Possuir uma ampla visdo geral dos principais aspetos do papel da administracdo da
investigacao, especialmente em relagdo ao desenvolvimento e propostas de custos,
administracdo do projeto durante sua vida util, auditoria e reportes legais.

e Ser capaz de definir ' investigacdo ' e diferencia-la de 'consultoria’

Publico-alvo

Este workshop de um dia é destinado a administradores de investigagdo com um maximo de 12
meses de experiéncia em escolas, faculdades, centros / institutos de investigacdo e escritorios
centrais.

Conhecimento prévio necessdrio

Os novos membros da administracdo de investigacdo obterdo uma boa visdo geral dos
elementos principais da administracdo de investigacdo e serdo equipados com o 'corpo de
conhecimentos' basico necessdrio para desempenhar as suas fun¢des. Aqueles com um pouco
mais de experiéncia poderdo consolidar os seus conhecimentos e explorar como os diferentes
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elementos da administracdo da investigacdo ao longo do ciclo de vida da investigacdo estdo
vinculados.

8) Elevando a qualidade das propostas de investigagao

Este workshop fornecerd informacgdes, conselhos, orientacdes e exemplos de boas praticas para
melhorar a qualidade das propostas de investigacdo. Examinando mecanismos para facilitar a
revisao interna, fornecendo feedback sobre propostas de esbo¢o e entendendo como os
financiadores tomam decisdes. Este workshop é para gestores e administradores de
investigacao que desempenham um papel fundamental em ajudar os académicos a aumentar a
qgualidade de suas propostas de investigacdo. Os gestores e administradores de investigacao
podem desempenhar um papel fundamental no apoio aos académicos no aumento da
gualidade de suas propostas de investigacdo, fornecendo conselhos e orientagdes sobre como
os financiadores tomam decisdes de financiamento e facilitando e contribuindo para a revisao
interna ao longo do processo de inscricio. E muito mais provdvel que o financiamento da
investigacdo seja garantido quando a qualidade da aplicacdo de investigacdo for demonstravel.
Além disso, os Conselhos de Investigacdo e outros financiadores estdo cada vez mais a exigir
gue as universidades enviem menos propostas de investigacdo de maior qualidade, com
san¢des sendo aplicadas para aqueles que ndao cumprem!

No final do workshop, os participantes:

e Entendem por que é importante elevar a qualidade das propostas de investiga¢ao

* Apreciam os papeis que o académico, gestor de investigacdo e administrador e a instituicdo
desempenham no processo

e Tém conhecimento de varias abordagens diferentes para revisao e feedback interno por pares
e Tiveram a oportunidade de discutir desafios e questdes da sua prdpria pratica institucional

Publico-alvo
Este workshop é destinado a gestores de investigacdo que apoiam o desenvolvimento de
propostas de investigacdo ao nivel central ou departamental / do corpo docente.

9) Financiamento pds-concessao
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O objetivo do workshop é fornecer aos delegados um entendimento especifico e pratico dos
processos de administracao financeira pds-premiagdo em um ambiente de gerenciamento de
investigacao da universidade.

No final do workshop, os participantes devem:

e Compreender amplamente os processos associados a administracao financeira de contas de
investigacao do inicio ao fim

e Compreender a importancia do trabalho dos administradores financeiros nos contextos mais
amplos de administra¢do de investigacao e financiamento nao relacionado a investigagao.

e Tiveram a oportunidade de interagir com colegas em funcdes semelhantes de todo o setor

9) Financiamento pds-concessao “Post Award”

O objetivo do semindrio é fornecer um entendimento pratico e especifico dos processos de
administracdo financeira pds-concessdo em um ambiente de gerenciamento de investigacdo
universitaria.

No final do workshop, os participantes:

e Compreendem amplamente os processos associados a administracdo financeira da
investigacdo do inicio ao fim

e Compreendem a importancia do trabalho dos administradores financeiros nos contextos mais
amplos de administracao de investigacao e financiamento nado relacionado a investigacao.

e Tiveram a oportunidade de interagir com colegas em func¢des semelhantes de todo o setor

Publico-alvo

Este é um curso de nivel introdutério, particularmente adequado para aqueles que estao nos
primeiros 12 meses apds a nomeacao para uma funcdo de administracdo de investigacdo (post-
award). O curso também pode ser adequado para aqueles que atualmente trabalham num
ambiente universitario “pre-award” ou mais amplo, e desejam obter mais informacGes sobre a
administracdo “post-award”.

Conhecimento prévio necessdrio
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Os participantes beneficiardo de ter experiéncia basica em contabilidade e administracdo num
ambiente universitdrio e um entendimento de termos financeiros gerais.

10) Facilitagdo para uma colaboragao bem sucedida

Atualmente, ha uma pressdo crescente nos departamentos de investigacdo da universidade
para iniciar colaboragdes entre diversos grupos de académicos, representantes da industria e
da comunidade para desenvolver ideias, redes e projetos de investigacgao multidisciplinares e
inovadores. Este curso foi desenvolvido para ajudar os gestores e administradores de
investigacdo a desenvolver habilidades e planos de facilitacdo para gerir efetivamente o
processo de iniciar essas colaboracbes através de breves reunides. Essas habilidades permitem
gue os participantes facilitem interagdes produtivas que oferecam ideias criativas e o inicio de
redes que resultem em propostas de investigacdao inovadoras e bem-sucedidas. Os formadores
partilham com os participantes a sua experiéncia em realizar workshops colaborativos, bem
como as ferramentas e técnicas praticas usadas nos workshops. Isso se baseia numa sélida
compreensao da importancia de ser o mais eficaz possivel dentro dos curtos prazos disponiveis.

O curso inclui:

* Questionadrio pré-workshop

e workshop de 1 dia

® Guia pds- workshop - um resumo das ferramentas e técnicas e um rascunho do modelo de
planeamento do workshop

No final do curso, os participantes:

e Desenvolvem uma consciéncia de como influenciar e inspirar as pessoas a se envolverem e
colaborarem, usando ferramentas e métodos praticos.

e Experimentaram algumas ferramentas e estratégias bem testadas para envolver diversos
tipos de grupos e pessoas.

e Exploraram o processo de planeamento e as estratégias para gerir um pequeno workshop
eficaz. A agenda sera adaptada em resposta as necessidades expressas nos questionarios
anteriores ao curso. Também pediremos que os participantes tragam para o workshop uma
ideia para um evento colaborativo que queiram facilitar/implementar.

Publico-alvo

Este curso é aberto a qualquer pessoa responsavel por reunir diversos grupos de pessoas para
colaborar.
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11) Gestao e administragao de investigagao

O workshop ajuda os participantes a refletir sobre alguns dos desafios inerentes a gestdo e a
lideranca de uma equipa ou servico para fornecer gestdo de investigacdo de alta qualidade. Os
participantes sdo incentivados a considerar o que é gestdo de investigacdo de alta qualidade no
contexto da sua organizacdo. Eles entdo pensam em como podem liderar a equipa ou o servico
através das mudancgas necessarias para oferecer esse ideal, inclusive considerando quais sdo as
opgdes possiveis, compreendendo o processo de mudanca e oferecendo e gerindo os recursos
necessarios.

Resultados de Aprendizagem

No final dos participantes do workshop:

e Compreendem os principais contribuidores para a gestao e administracao de investigacao de
alta qualidade

e Entendem como promover o valor da gestdo e administracdo da investigacdo de alta
gualidade dentro da organizacao

e Entendem como gerir mudancas para fornecer gestao e administracao de investigacdo de alta
qualidade

e Compreendem como alterar recursos

e Trocaram ideias e experiéncias com diretores atuais de escritorios de investigacao e gestores
seniores de investigacao

e Comecaram a desenvolver novas redes

e Este workshop é amplamente experimental e é entregue por meio de casos estudos,
atividades em grupo e discussao.

Publico-alvo

Este workshop de um dia é destinado a gestores seniores de investigacdo que tém ou estdo
prestes a assumir alguma responsabilidade pela gestdo e fornecimento de gestdo de
investigacao de alta qualidade numa equipa ou num nivel de servico.

12) Liderar uma equipa de Gestdo e Administracdo de Investigacdo (RMA)

O objetivo deste workshop é ajudar os gestores de investigacdo seniores novos ou aspirantes a
desenvolver suas habilidades de planeamento e pensamento estratégico em relacdo a lideranca
de gestdo e administracdo de investigacdo, posicionando a gestdo e a administracdo de
investigacdo na sua organiza¢do nos contextos locais, nacionais e internacionais mais amplos.
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Alguns dos tdpicos a serem abordados durante os dois dias incluem:
e Estilo de lideranga pessoal

* Valores e visao

* Visdo estratégica

* Foco na tarefa

e Politica e influéncia

e Liderar proativamente

* Mudar a gestao

No final do workshop, os participantes:

e Comegam a entender o contexto em que os gestores seniores de pesquisa operam
e Examinam o seu papel como gestor operacional / estratégico

e |dentificaram os seus principais stakeholders, parceiros

* Desenvolveram habilidades relevantes para a fungdo de gestor sénior

e Aumentaram a sua rede profissional

Publico-alvo

Este workshop é para gestores de investigacdo seniores de universidades ou organizacdes de
financiamento que recentemente assumiram novas responsabilidades de lideranga ou aspiram
a assumir novas responsabilidades em nivel de lideranga em um futuro préximo.

13) Apoio a investigadores com gestdo de dados de investigagao

Este evento de um dia oferece uma oportunidade de partilhar experiéncias e conhecimentos
sobre como estabelecer um servico de gestdo de dados de investigacao, como fornecer suporte
e formacdo para investigadores de diferentes disciplinas e como gerir os desafios e questdes do
dia a dia da gestdo de dados de investigacao.

Ao final do evento os participantes:

e Compreendem o contexto em que as universidades buscam fornecer suporte a gestdao de
dados de investigacao

e Consideraram um caso estudo de como estabelecer um servico de gestdo de dados de
investigacao

e Consideraram como as necessidades de suporte podem diferir entre as disciplinas académicas
e Consideraram abordagens diferentes para a formacdo em gestdo de dados de investigacao
para investigadores
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e Tiveram a oportunidade de discutir desafios e questdes do dia a dia na gestdo de dados de
investigacao

e Estdo ciente das diferentes abordagens adotadas por diferentes organizagdes e tiveram a
oportunidade de discuti-las e partilhar informagdes com colegas de todo o setor.

e Reflectiram sobre como aplicariam a sua aprendizagem na sua instituicdo / context

14) Planeamento e relatorios financeiros

A medida que o financiamento da investigacdo se torna mais competitivo, as organizacdes
continuam a diversificar os seus fluxos de financiamento para desenvolver um portfélio de
financiamento mais equilibrado e diversificar o risco. Isso requer que os gestores de
investigacdo\ se envolvam mais no planeamento e nas previsdes para garantir a
sustentabilidade financeira do portfélio de projetos ao longo do tempo.

O objetivo deste workshop é fornecer aos delegados um entendimento especifico e pratico dos
processos de administracdo financeira pds-concessdo (post-award), dentro do contexto de
gestdo de um portfdlio de projetos. Os tépicos abordados incluem:

* Financiamento pds-concessao no contexto
e Contexto institucional

* Gestdo financeira

e Sustentabilidade financeira

® Reporte

* Planeaamento e previsao

* Etica e governanca

O workshop oferece aos participantes a oportunidade de conhecer e discutir tépicos financeiros
em relacdo a gestdo de investigacdo com colegas de todo o setor.

Ao final do workshop, os participantes serdo capazes de:

e Descrever os principios-chave da gestdao de financiamento de projetos

e Avaliar como os fatores politicos, ambientais e sociais atuais podem influenciar o
desenvolvimento do portfélio de projetos

e Explicar o que uma organizacdo deve considerar para manter um portfélio de
financiamento equilibrado

e Entender como usar dados financeiros para realizar uma avaliacdo de risco em toda a
carteira de financiamento
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e Compreender o papel do administrador financeiro dentro do contexto organizacional
mais amplo

Publico-alvo
Este é um curso de nivel de gestdao particularmente adequado para aqueles que tém entre dois
a cinco anos de experiéncia em uma funcdo de financiamento de investigacdo pds-concessao
(post-award).

Conhecimento prévio necessdrio
Espera-se que os participantes possuam experiéncia basica em contabilidades num ambiente
universitario e entendam termos financeiros.

15) Etica em investigagdo: o que vocé precisa saber

O workshop é uma introducdo a ética na investigacao, explicando a sua ldgica e implementacao
no contexto da integridade da investigacdo e da ética em publicacdes. O objetivo é fornecer aos
administradores de investigacdo uma visdo geral do processo de ética ao longo do ciclo de vida
da investigacao.

No final do workshop os participantes possuem:

¢ Um entendimento mais claro da integridade e ética da investigacao

e Uma visdo geral ampla sobre a preparacdo da aplicacdo da ética

* Informacodes sobre topicos importantes, como partilham de dados, divulgacdo e investigacdo
envolvendo grupos vulneraveis

¢ Informacdes praticas sobre questdes éticas com casos de estudo

e Apreciam a agenda do investigador ao fazer investigacao e, portanto, serdao mais capaz de
ajuda-los

Publico-alvo

Este workshop de um dia é destinado a administradores de investigacdo com um maximo de 12
meses de experiéncia em escolas, faculdades, centros / institutos de investigacdo e escritérios
centrais. Conhecimento prévio necessario. Os novos membros da administracdo da
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investigacdo obterdo uma boa visdo geral dos principais elementos da ética em investigacao e
serdo equipados com o 'corpo de conhecimentos' bdsico necessario para desempenhar as suas
funcdes. Aqueles com um pouco mais de experiéncia serdo capazes de consolidar o seu
conhecimento e explorar como os diferentes elementos da ética em investigacdo e publicacdo
ética ao longo do ciclo de vida da investigacdo estdo vinculados.

16) Desenvolvimento de estratégia de investigacao

Os gestores e administradores de investigacdo estdo cada vez mais envolvidos no
desenvolvimento ou na contribuicdo para o desenvolvimento da estratégia de investigacdo
guer localmente no seu escritdrio, departamento ou faculdade ou em nivel universitario. Por
exemplo na Estratégia europeia / internacional, acesso aberto, boa conduta de pesquisa, IP e
comercializagao etc.

O objetivo deste workshop de um dia é fornecer aos gestores de investigacdo responsaveis ou
envolvidos no desenvolvimento da estratégia de pesquisa:

* Um guia "passo a passo" para o desenvolvimento da estratégia
e Uma visdo dos principais fatores para alcancar a exceléncia estratégica
* Apoio dos pares para levar a estratégia adiante

No final do dia, os participantes:

* entendem o processo de estratégia

e consideraram os principais fatores para a exceléncia da estratégia, como o tipo de linguagem
e estruturas usadas

e entendem a importdncia das competéncias, incluindo planeamento e organizacao,
comunicacao escrita e verbal e competéncias de influéncia

e tiveram a oportunidade de planear / refletir sobre um exemplo da vida real de
desenvolvimento de estratégia da sua prépria instituicao

e compartilharam experiéncias de desenvolvimento de estratégias com gestores de
investigacao de outras instituicdes Os participantes deverdo trazer um exemplo de estratégia
em que eles estiveram envolvidos no desenvolvimento ou estdo prestes a desenvolver, da sua
propria instituicdo.

Publico-alvo
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Este workshop é destinado a gestores de investigacdo responsdveis pelo desenvolvimento da
estratégia de investigacdo na sua instituicdo, nos niveis central, departamental ou do corpo
docente.

17) Desenvolvimento de propostas: identificacdo de fontes de financiamento e investigadores
interessados

Este semindrio tem como objetivo:

e Garantir que todos os individuos relevantes recebam informacgdes oportunas e precisas sobre
oportunidades de financiamento que se ajustem estreitamente aos pontos fortes e a missao da
investigacao individual e institucional

e Reunir 'inteligéncia' sobre as tendéncias em financiamento de investigacdo e troca de
conhecimento para informar a estratégia de tomada de decisdo e investigacdo da instituicdo, e
alertar investigadores individuais sobre mudancas e oportunidades futuras

e Construir e manter boas relacdes de trabalho com financiadores para garantir comunicacao e
fluxo de informacdes eficazes

No final do dia, os participantes sdo capazes de:

e Compreender as areas prioritarias de investigacdo e troca de conhecimento da instituicao

e Compreender as dreas prioritarias de investigacdo e troca de conhecimentos de grupos e
individuos

e Esclarecer os objetivos dos investigadores em busca de financiamento

* Disseminar informacdes aos investigadores - e-mail, newsletter, paginas da web etc.

* Realizagao de investigacao de financiamento especifica para investigadores

e Auxiliar os investigadores na criacdo de perfis e consultas de financiamento em sistemas de
informacao baseados na Web.

e Assessorar investigadores em estratégias de financiamento de longo prazo

e Interagir com financiadores para obter / verificar informacgdes

e Interpretar e ajudar os investigadores a entender os esquemas dos financiadores

¢ Desenvolvimento de boas relagcdes com os principais financiadores

e Organizacdo de eventos informativos (incluindo visitas de financiadores)

e |dentificar tendéncias externas de financiamento e retorno a instituicao

e Construir boas relacdes de trabalho com investigadores em financiamento externo / painéis
estratégicos para facilitar o compartilhamento de boas praticas
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e Divulgar oportunidades para os investigadores se candidatarem a membros de painéis
estratégicos

e Informar a equipa de gestao sénior sobre 'inteligéncia' obtida de financiadores

e Oferecer formacao sobre os tipos de financiamento disponiveis para investigadores em varios
pontos de sua carreira

Competéncias indicativas
e Pesquisa de informagdes - identificando oportunidades de financiamento
e Gestdo de informagdes - classificagao e disseminagdo
e Interpessoal - orientando académicos
e Tl-Web, gestao de conteudo
e Formacdo e desenvolvimento - incluindo gestao de eventos
e Comunicacdo - mantendo registros claros, informando colegas
e Networking - para identificar e compartilhar boas praticas
e Analitico - para entender a politica de financiamento

Conhecimento prévio necessdrio
e Diretrizes dos financiadores
e Areas de investigacdo prioritarias para individuos e instituicdes / areas de forca
e Padrdes e oportunidades recorrentes
e Histdrias de financiamento dos académicos
e Financiamento de pesquisas no Reino Unido e no exterior
e Esquemas e oportunidades ad-hoc
e Conscientizacdo de dreas potenciais para trabalho interdisciplinar
e Conhecimento do contexto da politica de financiamento e processos legislativos

Outras boas praticas nas formag¢bes de RMA podem ser encontradas nas atividades
desenvolvidas pelo projeto BESTPRAC. O BESTPRAC é uma rede financiada pelo programa
europeu COST que reune funciondrios administrativos, financeiros e juridicos de universidades
e institutos de investigacdo que realizam vdrias tarefas de apoio a projetos de investigacao
transnacionais (em particular financiados pela Unido Europeia).

A rede serve como plataforma para troca de experiéncias, partilha e desenvolvimento das
melhores praticas, incentivando o compartilhamento de conhecimentos, a transferéncia de
conhecimentos e o aumento da eficiéncia nesses campos. As atividades do BESTPRAC podem

ser divididas em trés grupos: Grupos de trabalho, Escolas de formacdao e Mobilidades de curto
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prazo. A seguir, sdo listados algumas das formacdes organizados no dmbito do projeto que
podem ser usados como uma pratica recomendada igualmente em outras institui¢des.

1) Escola de Formagado: Como apoiar propostas de subsidios bem-sucedidas no ambito doFP9:
de questoes transversais a escrita de propostas

A alta complexidade e competitividade do atual ecossistema de investigacdo e inovacdo, com
uma crescente diversidade de fontes de financiamento associadas a processos de aplicacdo
muitas vezes complicados, precisam do apoio de especialistas em administracio de
investigacdo em pods-concessdao (post-award) e, principalmente na redacdo e revisdo de
propostas. Como tal, os gestores de investigacdo desempenham um papel fundamental no
apoio a instituicdes de investigacdo e investigadores individuais, obtendo financiamento
competitivo e melhorando as taxas de sucesso, particularmente em programas de
financiamento altamente competitivos, como os Programas-Quadro da UE para Investigacdo e
Inovagao.

O papel dos administradores de investigacdo nas instituicdes é agora mais importante do que
nunca, dada a crescente necessidade de financiamento externo a investigacdo. Proteger o
financiamento da ciéncia simplesmente ndo pode funcionar sem processos eficientes
executando seu mecanismo. Oportunidades de reconhecimento e apoio a preparacdo de
propostas, particularmente na redacdo e revisdo de subsidios, reforcadas por um forte
conhecimento sobre os programas de financiamento da UE e suas especificidades, sado
fundamentais para o sucesso. Proteger o financiamento da investigacdao simplesmente nao
pode funcionar sem processos de suporte eficientes. Procurar oportunidades e apoiar a
preparacdao da proposta, em particular na redacdo e revisdo da proposta, reforcadas por um
forte conhecimento dos programas de financiamento da UE e suas especificidades, sao

essenciais para o sucesso.

Objetivos

Esta escola de formacdo é um curso pratico de trés dias, destinado a funcionarios
administrativos que foram designados para essas tarefas em pré-concessdo (pre-award) e que
estdo familiarizados com os procedimentos de preparacao de propostas para o H2020, mas
possuem experiéncia ou formacdo limitada em redacgdo / revisdo de propostas.

Topicos
e Financiamento da UE para I1&D: do H2020 ao FP9,
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e Redacdo de propostas (foco na secdo Impacto),
e Questdes transversais (ética, género, acesso aberto e gestdo de dados),
e Comunicagao cientifica.

2) Escola de Formagao: Administracdo do financiamento da investiga¢do: lidar com varias
fontes de financiamento (para organiza¢ées de investigacdao nao universitarias em paises-alvo
de inclusdo)

As organiza¢Oes de investigacdo do programa europeu COST incluem paises-alvo (Bdsnia-
Herzegovina, Bulgdria, Chipre, Republica Tcheca, EstOnia, Croacia, Hungria, Lituania, Letonia,
Luxemburgo, Malta, Montenegro, Pol6nia, Portugal, Roménia, Eslovénia, Eslovaquia, antiga
Republica Jugoslava da Macedonia, Republica da Sérvia e Turquia) tém a possibilidade, mas
também o desafio de usar varias fontes de financiamento diferentes para 1&D e Inovagao, como
os Fundos Estruturais (INTERREG, FSE, FEDER, etc.), bem como o Horizonte 2020. Os gestores
de investigacdo enfrentam varias dificuldades a este respeito.

A escola de formagao BESTPRAC fornece conhecimento e a possibilidade de discutir e trocar
experiéncias. Além disso, a formacao fornece informag¢des sobre as condi¢Ges da gestdo de
varios projetos, com diferentes fontes de financiamento, do ponto de vista do planeamento,
implementacado e geracao de relatdrios, auditorias, requisitos de documentacao, etc.

A escola de formacdo concentra-se em exemplos praticos, exercicios e em como lidar com
varias fontes de financiamento relacionadas a administracado financeira.

A escola é composta por 4 sessdes:
e Sessdo 1: Planeamento do projeto (ferramentas financeiras, calculos de orcamento,
categorias de custo, despesas gerais, contrato de consdrcio etc.)
e Sessdo 2: implementagdo e relatdrios do projeto (custos com pessoal e quadros de
horarios, outros custos, controlo financeiro, emendas, comunicacdo e compromisso
interno e externo etc.)
e Sessdo 3: Auditorias (preparacao e implementacao para auditorias)
e Sessdo 4: reunibes bilaterais para incentivar os participantes a trocar as suas
experiéncias e debater desafios e melhores praticas

3) Escola de Formagao: Envolver Stakeholders ao longo do Ciclo de Vida do Projeto -
Competéncias de Comunicagao Pessoal para Gestores de Investigagao Europeus
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Objetivos

Fornecer suporte gestores de investigacdo para projetos de investigacdo financiados pela
Europa pode colocar a prova as habilidades de comunicacdo. A administracdo de equipas de
investigacao interculturais e muitas vezes virtuais neste contexto é altamente caracterizada por
facilitar as interacdes entre diversos parceiros - ao mesmo tempo em que funciona como um
“gateway” que define a qualidade e a eficiéncia do ciclo de vida de um projeto.

Portanto, é fundamental que os Gestores de Investigacdao desenvolvam confianca e respeito, a
fim de manter relacionamentos efetivos de trabalho a longo prazo. Isso vale para o
relacionamento com os principais investigadores, bem como para todos os stakeholders
envolvidas no projeto, como project officers, parceiros de servicos internos como
departamento Financeiro, de RH e Relag¢des Publicas e publico em geral.

Para ser um Gestores de Investigacdao bem-sucedido, é necessdrio ter excelentes competéncias
de comunicagao para funcionar de maneira eficaz, mantendo o equilibrio entre vida profissional
e pessoal neste ambiente de trabalho altamente dindmico.

Visao geral do conceito de Escola de Formagao

A Escola de Formacdo sobre “Envolver Stakeholders durante todo o ciclo de vida do projeto -
habilidades de comunicacdo pessoal para gestores europeus de investigacdo” fornecerd aos
gestores de investigacdo conhecimentos praticos e estratégias pessoais para poder atuar como
um comunicador e facilitador eficaz para grandes projetos financiados na Europa e seus
stakeholders.

Esta Escola de Formacdo é um programa de aprendizagem mista. Isso significa que - além da
formacao local em Nuremberga (Alemanha) - os participantes beneficiardo de 4 médulos on-
line de preparagdo (para mais detalhes, consulte o andncio detalhado), oferecidos por meio de
uma plataforma de aprendizagem on-line. A participacdo na fase online é obrigatdria para os
participantes da escola de formacdo. A fase on-line comeca a 20 de abril e dura até 24 de maio.
Solicita-se aos potenciais candidatos que, antes de se inscreverem, possam passar um minimo
de 4 horas por semana (5 semanas!) envolvendo-se em atividades de grupo e tarefas de
processamento durante a fase on-line. Os detalhes do login serdo distribuidos com a notificacao
de aceitacdo.

Os mddulos de formacdo on-line e no local contém informacbes partilhadas da equipa de
formadores, atividades em grupo, simulacdes e dramatizacdes que se referem as situacdes de

54
Co-funded by the ***** This project has received funding from the European
Erasmus+ Programme : : Union’s Erasmus+ programme under the registration
of the European Union * g % number 2019-1-HU01-KA203-061233.



<kfoRMAtion

trabalho especificas do Gestor de Investigacdo Europeu. Os participantes receberdo um
feedback individual profundo, e irdo beneficiar da troca de conhecimentos entre os
participantes.

6.Certificacoes

Analisando as respostas a pergunta “Quais eram os niveis de certificacdo dessas formagoes?”
90% das respostas foram de que nenhuma certificacdo foi emitida apds a formacdo, apenas
uma declaracdo de participacdo num dos casos. A certificacdo ainda é um dos principais
problemas, apesar de algumas boas praticas listadas abaixo ja terem sido implementadas por
diferentes associacdes. A certificacdo chegou a quase todos os campos de trabalho por um
motivo: ajuda a promover a profissdo. A certificacdo ajuda os empregadores a avaliar possiveis
novos contratados, analisar o desempenho no trabalho, avaliar funciondrios, selecionar
contratados, servicos de mercado e motivar os funcionarios a aprimorar as suas competéncias e
conhecimentos. Os titulares de certificados também se beneficiam. A certificacdo reconhece a
competéncia, mostra comprometimento com a profissdo e ajuda no avanc¢o do trabalho. Por
gue é que a certificacdo é importante? Por que achamos que poderia ser um ativo importante
para a figura e o papel da profissdo de RMA?

A certificacdo profissional pode ajudar a:

e Adquirir competéncias praticas para o trabalho, pois concentra-se no conhecimento e
nas habilidades necessdrias para desempenhar responsabilidades profissionais no
mundo real.

¢ Obter o maximo beneficio de uma ampla gama de 4reas de especializacdo.

e Aprender todos os aspetos de um tipo especifico de procura de carreira e, ao mesmo
tempo, fornecga a organizagao um padrao de exceléncia garantida por esses profissionais

e Integrar efetivamente essas atividades profissionais no ambiente de trabalho especifico.
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Relatamos aqui 3 exemplos:

1) ARMA:
A formagdo da ARMA visa proporcionar aos seus alunos uma aprendizagem flexivel atravésde

meios on-line ou com suporte em workshops. A associacdo emite dois tipos diferentes de

certificados:

1. Certificado em Gestdao de Investigacdo (Research Management): nivel bdsico. Este

certificado introdutdrio é destinado aqueles que estdo a comecar a sua carreira e com
pouca ou nenhuma experiéncia no setor. Ele abrange uma ampla gama de tdpicos
necessarios para um entendimento bdsico da gestdo da inovacdo, incluindo politicas,
financiamento, gestao de projetos, cultura e impacto.

Duracgdo: 6 meses (via online).

Certificado em Gestdo de Investigacdo: nivel avancado. Este certificado fornece uma
visdo mais profunda das competéncias técnicas e profissionais necessarias na gestdo de
investigacdo e analisa com mais profundidade as competéncias, fun¢des e atividades
necessarias para avangar na carreira.

Duracgdo: 6 meses (via online).

2) Universidade John Hopkins:

56

1. Certificado em Gestdao da Administracao Internacional de Investigacao

O Mestrado em Administracdo de Investigacao é projetado para beneficiar profissionais
de investigacdo, incluindo aqueles que atualmente trabalham no ensino superior,
agéncias governamentais e fundagdes independentes, bem como aqueles que procuram
iniciar uma carreira em administracdo de investigacdo. Os alunos precisam examinar
como a empresa de investigacao é organizada e liderada nos EUA e internacionalmente.
Os setores sem fins lucrativos e com fins lucrativos sdo examinados para destacar
quaisquer semelhancas e / ou diferencas. Os alunos também aprendem sobre a gestdo
de programas de investigacdo patrocinados em areas relacionadas a finangas, tecnologia
da informacao e consideragdes legais, éticas, regulatdrias e de conformidade.

Para promover o desenvolvimento da carreira, este programa foi desenvolvido para se
alinhar as expectativas dos profissionais, bem como aos resultados desejaveis
identificados pelas principais associa¢des, incluindo o National Council for University
Research Administration (NCURA), o National Grants Management Association (NGMA)
e o0 Research Administrators Certification Council (RACC).

Este € um programa de graduacdo de 12 cursos, com aulas oferecidas online.
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2. Certificado em Gestdao da Administragao Internacional de Investigacao
Os estudantes que cursam o Mestrado em Administragdo de Investigagao podem obter
uma credencial adicional ao concluir os cursos que levam ao Certificado em Gestao
Internacional de Administracdo de Investigacdo. Essa credencial combinada preparard
os graduados para carreiras na gestdo de projetos patrocinados internacionais e
contratagdo internacional. Os alunos podem concluir este programa com apenas cinco
disciplinas adicionais, num total de 17 disciplinas para concluir o grau e o certificado.

3) Certificagcdao de Gestdo da investigagdo da EARMA:

O Programa de Certificacdo Europeia da EARMA ¢ validado pelo Prémio do Reino Unido Award
for Training on Higher Education (ATHE), de acordo com o Quadro de Qualifica¢cdes e Crédito
(QCF) em toda a Europa. Foi desenvolvido em parceria com a ARMA-UK, que fornece servigos
de suporte. Os certificados sdo emitidos pelo ATHE, entregues em colaboracdo com a ARMA
(Reino Unido) no seguinte nivel do Quadro Europeu de Qualificagcdes (EQF):

Certificado em Gestao de Investigagao (Europa) (EQF L5)

Para quem é essa qualificacao?

O Certificado em Gestdo de Investigacdo é uma qualificacdo profissional totalmente
credenciada para gestores de investigacdo profissionais empregados em Organiza¢des de
Realizacdo de Investigacdo (RPOs) e Organizacdes de Financiamento de Investigacdo (ORP).

Como os alunos beneficiam do certificado?
O Certificado em Gestdo de Investigacdo foi desenvolvido para:
¢ Melhorar a capacidade de apoiar a exceléncia na investigacdo em todo o ciclo de vida da
investigacao e com diferentes programas de financiamento da UE.
e Apoiar o desenvolvimento como um gestor de investigacao eficaz, beneficiando o aluno
e sua instituicao.
o Oferecer oportunidades para os alunos aprenderem novas habilidades e conhecimentos
e aprimorar a sua capacidade de refletir e planear melhorias nas suas atividades didrias.
e Reconhecer aos alunos as habilidades, competéncias e conhecimentos obtidos antes da
realizacdo da qualificacdo, bem como os obtidos diretamente com a participacdo na
qualificacao.
o Ser apropriado para a equipa que esta em regime de tempo integral ou part-time.
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o Oferecer o reconhecimento formal, como gestor de inovacdo, que é regulamentado pela
estrutura de Qualificagdes e crédito (QCF) na Europa

e Ajudar os alunos a construir uma rede de colegas profissionais em gestao de
investigacao, tanto na Europa quanto fora dela.

A conclusdo da qualificagcdo envolve até 180 horas em 18 meses de formacao.
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Anexo 1

foRMAtion - Questionario

Introdugdo

Convidamos vocé a participar do projeto foRMAtion, respondendo a este questionario. O
preenchimento do questiondrio levard alguns minutos e o material recolhido sera analisado
para alcancar o seguinte objetivo: Analisar as boas praticas existentes sobre os programas,
ferramentas e métodos educacionais e de formacdo atuais para a capacitacdo de possiveis
RMA. Os resultados do questiondrio fornecerdao contribuicdes para a implementacdao de um
Guia Metodoldgico e uma Recolha de Boas Praticas, que apresentardo e avaliardo os programas
e metodologias de formacdo existentes para as RMA, também verificando sua usabilidade. As
perguntas serdo sobre a sua experiéncia como RMA (Parte A) e as experiéncias, métodos e
praticas de formacdo encontradas (Parte B). Quem sdo as RMA? Os gestores e administradores
de investigacdo (Research Managers and Administrators - RMA) referem-se a equipa que
trabalha e que cuja fungao é dedicada a apoiar parte do ciclo de vida da investigacdo, incluindo,
entre outros: identificacdo de fontes de financiamento e clientes, preparacdo de propostas,
definicdo de orcamento e envio de propostas de projetos, redacdo, negociacdo e aceitar
contratos, lidar com o financiamento de projetos, empregar funciondrios em contratos de
investigacao, reportar aos financiadores, aconselhar sobre o impacto da investigacao.

Riscos e confidencialidade

Acreditamos que os riscos associados a este estudo sdo minimos; no entanto, como em
qualquer atividade relacionada on-line, o risco de violacdo da confidencialidade é sempre
possivel. Todas as respostas sdo recolhidas apenas para fins cientificos, no ambito do projeto.
Os dados pessoais serdao processados e manipulados de acordo com a legislagdao europeia,
incluindo o Regulamento Geral de Protec¢do de Dados (UE) 2016/679).

Contatos para mais informagoes

Este questiondrio foi desenvolvido por uma equipa de profissionais com a aprovacdo ética da
APRE, da Agéncia para a Promocgdo da Pesquisa Europeia, autor do documento e de todo o
consorcio foRMAtion. Qualquer duvida ou preocupacado deve ser direcionada para erasmusplus-
formation@apre.it
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1. PARTE A: Sobre vocé como RMA. Quantos anos no total trabalha na drea de RMA?

2. Como definiria sua fungdo atual?
Lider - chefe do escritério ou responsavel por liderar fungdes estratégicas
Manager — subordinado a um lider, mas responsdavel por uma equipe ou area funcional

Operacional — responsavel por executar tarefas especificas

3. PARTE B: Identificacdo de boas / mas praticas. Participou (como formador ou estagiario)
numa formagao especifica para o papel de RMA?

Sim
Nao
4. Se a sua resposta foi "Sim", vocé pode fornecer mais detalhes sobre a formac¢do? (estrutura,

duracado, pré-requisitos para os participantes)? Quem eram os formadores?

5. Em relacdo a estrutura de conteudo da formacgdo, qual foi a proporcao de unidades
relacionadas a "investigacdo" (teorias de investigacdo, métodos de investigacdo e analise,
planeamento de investigacdo etc.) e de unidades relacionadas a "gestao" (relacionadas, por
exemplo, a financgas, comunicacdo, redacdo de propostas etc.)?

6. Qual foi o nivel de certificacdo dessas formacdes?

7. Vocé implementa formacdo / coaching para RMA?
Sim

Nao
8. Se "sim", como vocé decidiu a estrutura do conteudo, os tépicos da formacao?
9. Mencione uma boa e uma ma pratica que vocé enfrentou como formando.
10. Mencione uma boa e uma ma pratica que vocé enfrentou como formador.
11. Compartilhe um método de ensino util para as RMA que vocé experimentou no passado.
12. Mencione uma ferramenta de suporte especifica para treinar RMA.

13. Como estas formac¢des devem ser adotadas nas instituicdes de investigacao?
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14. Deixe seus contatos (nome e sobrenome, organizacdo, endereco de e-mail) se desejar
compartilhar mais informacdes sobre as suas experiéncias.

Anexo 2

foRMAtion - Entrevistas

As entrevistas foram particularmente Uteis para obter informag¢des mais aprofundadas sobre as
boas praticas em termos de formacdo de RMA. As entrevistas também foram muito Uteis como
meio complementar ao questionario, por exemplo, para investigar melhor as suas respostas.

O primeiro passo foi articular claramente qual problema ou necessidade a ser resolvida usando
as informacdes a serem coletadas pelas entrevistas. Isso nos ajudou a manter um foco claro na
intencdo de cada pergunta.

Para a entrevista, utilizamos a mesma pergunta do questionario online. Foi mais facil obter
informacdes, pois achamos que esse era um método mais rapido e facil em comparagdao com o
guestionario on-line, para obter todas as informagdes importantes necessarias.

O objetivo era definir e analisar a possivel adaptacao de boas praticas no campo da formacao
de RMA, com especial aten¢do aos paises com melhor desempenho em investigacao, inovagao
e programas educacionais. Explicamos que também foi enviado um questionario entre
organizacdes de formacdao que trabalham em projetos de ensino e investigacdo da UE,
universidades, especialistas para a identificacdo de lacunas e obstaculos que as RMAs precisam
enfrentar, visando a identificacdo de boas praticas.

Foi uma pesquisa documental sobre os programas, ferramentas e métodos educacionais e de
formacao existentes para o fortalecimento de potenciais RMA. Queriamos encontrar
especialistas em formacdo para RMA, perguntando sobre a composicdo e as principais
caracteristicas dessas formacdes. Queriamos aprender mais sobre a metodologia e o impacto
da formacado.
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