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Com este trabalho, objetivamos contribuir o esclarecimento de trés ques-
tées: que € uma institui¢do de pesquisa e qual sua contribui¢do? que é uma
instituicdo de pesquisa eficiente e eficaz? e, finalmente, qual é o papel do
administrador na elevagdo do grau de eficiéncia e eficicia destas instituicGes?

A fim de responder a estas perguntas: a) sera caracterizada a importéncia
deste tipo de institui¢do no ambiente de ciéncia e tecnologia; b) serdo apre-
sentados os conceitos bésicos de eficiéncia e eficicia e o que compde cada
uma destas dimensdes; c) finalmente, serdo oferecidas as medidas que cabe
ao administrador considerar para melhorar o desempenho de uma institui-
¢do de pesquisa.

1. Introdugdo

A instituicio de pesquisa tem por missdo a busca do conhecimento e a
prestagio de servicos para a solugdo de problemas prioritirios da comuni-
dade. Em geral, sdo atribuidas a estas instituicdes missdes especificas,
orientadas para os problemas da agricultura, inddstria ou saide. Apesar
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da sua atividade constante, observa-se que é nos momentos de crise ou de
surpreendente inovagdo que as instituigdes de pesquisa sdo lembradas pela
comunidade e pelos poderes piblicos. Assim ocorreu nos witimos anos,
com o surgimento de crises como a epidemia de meningite e encefalite, a
poluicdo que atinge indices ameagadores, o aumento do prego do petrdleo,
que provocou a busca de novas fontes de energia, a catdstrofe ecoldgica de
Hermenegildo (RS) e, recentemente, a peste suina africana. Foi em decor-
réncia destas crises que os poderes piblicos voltaram a buscar o apoio de
instituigées como a Fundagdo Instituto Oswaldo Cruz, o Instituto Adolpho
Lutz, a Cetesb, o CTA, o Instituto Oceanografico, o Instituto Bioldgico e
o Instituto Butantd, entre outros. Infelizmente, por inadequagdo da sua es-
trutura juridico-institucional e pela falta permanente de recursos por longos
periodos, estas instituicGes nem sempre puderam atender adequadamente s
necessidades da comunidade. J4 é sabido que recursos financeiros liberados
sob pressdo de crise ndo podem resultar em solugdes adequadas. Uma ins-
titnigdo de pesquisa s6 tem condigbes de desempenhar adequadamente suas
funcdes nos momentos de crise, na medida em que:

a) esteja contribuindo permanentemente para solugdo de problemas prio-
ritdrios da comunidade, dentro de suas ireas de competéncia, e orientando
essa contribuigio para a elevagdo do nivel e do bem-estar de todos os
membros dessa comunidade;

b) esteja participando continuamente do processo de renovagio e absorgio
de conhecimentos préprios da realidade brasileira.

Somente com o desempenho continuo dessas fungdes é que esse tipo de
organizacdo pode, nos momentos de crise, responder com solugbes ade-
quadas. Para que esse desempenho seja satisfatério, devera estar a frente
da instituicdo uma cipula administrativa que buscara obter:

a) os recursos humanos necessarios para que atinja seus objetivos;

b) estrutura juridico-institucional adaptada as suas necessidades;

c) sistema de planejamento e controle informativo e integrado;

d) relacionamento simbidtico equilibrado, entre a institui¢do de pesquisa e
seu ambiente.

O administrador é todo e qualquer individuo que tem autoridade para

alocagdo de recursos humanos e materiais, a fim de que se atinjam deter-

minados objetivos. Com base neste conceito, os técnicos que alcangam o

nivel intermediério da pirdmide organizacional passam a desempenhar fun-

¢bes administrativas e tornam-se, também, responséveis pela eficiéncia e efi-

cécia da organizagdo. Neste sentido, sdo indmeros os técnicos que, em de-

corréncia da sua ascensdo na organizagdo, passam a assumir cada vez mais

responsabilidades administrativas, até chegar ao topo da pirdmide organi-

zacional.

A organizagio é um conjunto de pessoas, cada qual com interesses pré-
prios, habilidades e motivagbes, que constituem um sistema social em con-
tinua interagdp com seu ambiente mutdvel. Para Schein, organizagio *“é
a coordenagdo racional das atividades de um certo nimero de pessoas para
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a realizagdo de um objetivo comum explicito, através da divisio do tra-
balho e fungdes, e dentro de uma hierarquia de autoridade e responsabili-
dade”.! Mediante a combinagao dos recursos humanos e materiais, o sistema
procura atingir os objetivos determinados.

Na introdugdo deste artigo, ja4 conceituamos a institui¢do de pesquisa
aplicada e, antes de prosseguir, é oportuno registrar o conceito de alguns
termos utilizados até este ponto e de outros que o serdo mais tarde.

O ambiente organizacional é a combinacio dos sistemas externos que
afetam a natureza e o desenvolvimento de instituigio de pesquisa. O es-
tudo que trata do relacionamento entre uma organizagio-niicleo ¢ o con-
junto de sistemas que compdem o seu ambiente é chamado de ecologia
organizacional. O ecossistema da instituicio de pesquisa é um conjunto de
sistemas externos que influem na organizagdo e sdo por ela influenciados.
Toda organizag@o, sendo um sistema, possui o seu ecossistema, isto €, or-
ganizagOes que lhe sdo estranhas, tais como fornecedores, clientes, concor-
rentes, governos etc., que a influenciam e, a0 mesmo tempo, recebem sua
influéncia.

Uma organizagio € eficiente quando utiliza 0 minimo de recursos (hu-
manos, financeiros € materiais) para conseguir o méaximo de resultados.
Uma organiza¢io pode mostrar-se eficiente em todas as suas unidades, mas
ndo ser eficaz. A eficicia estid no éxito do sistema como um todo, tanto in-
terna quanto externamente. Por exemplo, de nada adianta uma organizagio
prestar um servigo eficientemente, se esse servico ndo for relevante para
a comunidade.

3. A eficicia organizacional da instituicdo de pesquisa aplicada

A eficdcia de uma organizagdo resulta de um conjunto de fatores que j&
foram tema de estudo anterior.? IdentificAvamos, entdo, trés dimensdes de
éxito de uma organizacgfo: a produtividade, a eficiéncia e a eficicia.

A produtividade é o quociente da produgdo por um dos seus fatores

(produtividade = i). Calcula-se a produtividade de uma maquina, de
f

um homem ou de uma matéria, enfim, de qualquer fator necessario para
a produgio. Quanto menor a utilizagdo de uma maquina para produzir um
determinado lote de produgio, tanto maior a produtividade daquele fator
de produgdo. O aumento de produtividade decorre, portanto, de um au-
mento de produgio, mantidos os fatores constantes, ou de uma diminui¢do
dos fatores, mantida a produgdo constante.

1 Schein, E.H. Organizational psychology. New Jersey, Prentice Hall Inc., 1965.
2 Marcovitch, J. Contribuicdo ao estudo da eficdcia organizacional. Sio Paulo,
FEA-USP, 1972.
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Este conceito, que permite uma quantificagdo precisa, s6 pode ser utili-
zado na medida em que se esteja analisando uma atividade altamente roti-
neira, onde seja possivel manter todos os fatores constantes, modificando-
se somente um. E medida dificilmente aplicével as instituigdes de pesquisas,
exceto em se tratando de atividades altamente rotineiras, mas que represen-
tem somente uma parcela de suas operagdes, como no caso de andlises,
testes e ensaios. Dai a necessidade de se analisarem outras dimensdes do
éxito organizacional.

Eficiéncia € a capacidade de gerar bens e servigos, utilizando-se de forma
adequada os recursos humanos e materiais disponiveis. Esta dimensdo é
menos passivel de quantificacdo do que a primeira, e os pardmetros para
mensuréd-la variardo de uma para outra unidade organizacional. A eficién-
cia de um centro de processamento de dados serd medida em horas de uti-
lizagdo da mdaquina, enquanto que a eficiéncia de um departamento de di-
fusdo podera ser medida em fungdo do nimero de contatos realizados.
Dos fatores que condicionam o nivel de eficiéncia de uma organizagio
deve-se destacar: o grau de centralizagdo da estrutura, o grau de formali-
zacgdo dos procedimentos, o grau de comunicac@o interna, o grau de estra-
tificacdo dos varios niveis da pirdmide organizacional e o grau de reforgos
positivos e negativos adotados na administragdo dos recursos humanos.

Na instituicdo de pesquisas, havera necessidade de dois perfis organiza-
cionais distintos para cada um dos subsistemas.® No subsistema de apoio,
que lida com as atividades de rotina, a estrutura serd mais centralizada, os
procedimentos mais formalizados, os niveis de hierarquia funcional mais
estratificados, a comunicacdo periddica e impessoal e o sistema de sanghes
mais objetivo. No subsistema de projetos, ja serd necessaria uma descentra-
lizagdo maior no processo de tomada de deciséo, os procedimentos deverdo
ser menos formalizados e a comunicagdp mais intensa e pessoal. A pira-
mide funcional deve permitir maior mobilidade vertical em fung¢do da com-
peténcia profissional, e ndo da antiguidade no cargo, ¢ o sistema de san-
¢Oes, principalmente quanto aos reforgos positivos, deve ser mais subje-
tivo por forga das dificuldades de se avaliar o desempenho de pesquisadores.

Como resultado de suas pesquisas, Gordon, Gordon & Morse apresen-
taram um conjunto de fatores que contribuem para a elevacido da eficiéncia
do sistema de projetos. Desse conjunto pode-se observar que a limitagio
de recursos ndo é um fator fundamental na consecucdo de um grau maior
de eficiéncia, mas que as condicbes decorrentes da estrutura organizacional
sdo fundamentais. A comunicagdo aberta, a discussdo com os superiores, a
distribuigio adequada das atividades, permitindo concentragdo em algumas,
sdo alguns dos fatores considerados importantes para aqueles pesquisadores.*

3 Vasconcellos, E. & Marcovitch J. A importincia da administra¢io da pesquisa.
O Estado de S. Paulo, Sio Paulo, 27 fev. 1977, p. 59.

4 Gordon, G.; Gordon S.M. & Morse E.U. A consideration of factors in the
design of Effective research institutions. Paper presented to the XX International
l\geeting of the Institute of Management Sciences, Tel Aviv, Israel. June 27th29th
1973.
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Fatores que condicionam a eficiéncia do subsistema de projetos

Fatores que impulsionam Fatores que impulsionam
em diregdo a um maior em direcido a um menor
grau de eficiéncia grau de eficiéncia

o Presenca e discussao
com os superiores ad-
ministrativos.

e Certo isolamento para o
trabalho individual.

e Interagdo com pessoas
de outras é4reas para
consultas.

e Dedicagdo de pelo me-
nos 50% do tempo em
uma atividade ou pro-
jeto.

e Conflitos e discussoes
sobre o conteido das

o Auséncia de supervisio.

e Falta de isolamento pa-
ra o trabalho individual.

e Falta total de integra-
¢do entre as 4reas.

e Dedicacgio de menos de
50% a atividade ou
projeto.

o Conflitos e discussoes
centralizados nas pes-

EFICIENCIA DO SUBSISTEMA DE PROJETOS

atividades. soas e seu comporta~
mento.
e Pequeno nimero de ati- o Exagerado nimero de
vidades. atividades.
o Limitagio e caréncia de e Abundincia de recursos
TeCursos. financeiros.

Fonte: Gordon, Gordon & Morse, 1973.

A existéncia de dois perfis diferentes, um para o subsistema de apoio e
outro para o de projetos, na mesma organiza¢do, nido € problema de ficil
solucdo. As instituicGes de pesquisa brasileiras, principalmente as mais an-
tigas, estdo altamente condicionadas por um modelo de administragdo ins-
pirado na administragio piblica direta, que impde a toda instituicio de
pesquisa uma estrutura legal administrativa totalmente inadequada para o
seu desempenho. Até que alguns institutos consigam desvincular-se desse
modelo, ainda serdo necessdrios alguns anos para atingir um major nivel de
eficiéncia.

Os institutos ainda vinculados & administra¢do direta valem-se de uma
série de mecanismos informais, buscando infringir o minimo possivel as
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leis e normas vigentes, no esforgo para elevagao de seu nivel de eficiéncia.
Bsse cuidado de contornar as leis, tentando ndo infringi-las, no esforgo
para elevar a eficiéncia de uma instituicdo de pesquisa, exige da diregio
do instituto atencdo e tempo consideraveis. Apesar de as instituigdes de
pesquisa terem uma mssdo a cumprir, delegada pelo préprio governo como
representante da comunidade, deixam de lhes serem providos os meios para
se desincumbirem das tarefas envolvidas. As leis que regulam a admissdo e
promogdo de pessoal, por exemplo, ndo levam em consideragio a realidade
dindmica de uma institui¢do de pesquisa, o que resulta na necessidade de
se imaginarem imimeros mecanismos para escolher e reter bons profissio-
nais em seu quadro. As leis, finalmente, tornam-se entraves, em vez de
instrumentos para a boa gestdo.

A efic4cia de uma organizagdo ndo decorre unicamente da capacidade
de gerar produtos e servicos, utilizando-se os recursos disponiveis de forma
adequada, mas, também, da adequagio desses servigos as prioridades da
comunidade, no nivel de intensidade que esta exige. Uma instituicdo de
pesquisa pode ser altamente eficiente na execu¢do de um programa de trei-
namento, mas ndo estd sendo eficaz se ndo o oferece no nivel da demanda
existente ¢ em fungdo dos problemas mais criticos dessa demanda. Geor-
gopoulos e Tannebaum consideram eficaz uma organizagdo “na medida em
que ela atinge seus objetivos, sem debilitar seus meios e recursos e sem
impor uma desnecessiria tensdo entre seus membros”.® Para Schein, “efi-
cécia corresponde & capacidade de a organizagdo sobreviver, adaptar-se,
manter-se e crescer, sem levar em conta, necessariamente, o seu objetivo
particular do momento™.®

O conceito de eficicia permite interpretar a evolugio da instituigdo de
pesquisa. Por exemplo, enquanto algumas instituigoes entenderam por sua
missdo a criagdo e o apoio 2 inddstria aerondutica (IPD-CTA), ou o apoio
a agricultura (Agrondémico), outras limitaram-se a perseguir no tempo um
determinado objetivo, como, por exemplo, 0 combate a uma determinada
doenga, sem levar em conta que tal problema deixaria de constituir uma
prioridade critica para o seu ambiente. Esses institutos continuam desem-
penhando seus servigos de forma eficiente, mas apresentam, cada vez mais,
dificuldades na obtencdo de recursos financeiros (Instituto Pasteur de Sdo
Paulo). A contribuigdo de tais institutos para um determinado problema da
comunidade é indiscutivel. No entanto, ha cingiienta anos o problema era
prioritario, ao passo que hoje outros problemas, como o da polui¢do, into-
xicacdp etc., passaram a assumir prioridade maior.

Para manter um nivel de eficicia adequado, serd necessirio que a dire-
<io do instituto garanta a existéncia de um elevado grau de percepcio da
dindmica do seu ambiente, acompanhado de elevada capacidade de adpta-
<o as oportunidades e ameagas pertinentes & missdo da qual ela deve

5 Georgopoulos, B.S. & Tannembaum, A.D. A study of organizational effecti-
veness. American Sociological Review, v.. 23, 1957.
4 Schein, E.H. op. cit.

74 RAP. 1|79



desincumbir-se. A instituicdo de pesquisas, portanto, deve monitorar con-
tinuadamente os elementos relevantes do seu ambiente, tarefa essa que en-
volve numero consideradvel dos técnicos da instituigdo. Estes, interagindo
com o ambiente (congressos, simpésios, seminarios, contatos com benefi-
cidrios, visitas a outros institutos, no Pais e no exterior), podem obter in-
formacdes relevantes que devem ser encaminhadas aos membros do subsis-
tema de diregdo, aos quais caberd entdo decidir quanto a adaptagdo da
institui¢do de pesquisa. Outro meio de obter informagdes € o de se tole-
rar o afastamento de técnicos da instituigAo para desempenhar temporaria-
mente atividades junto a Orgios governamentais, nacionais, internacionais
ou organizagGes privadas. Esses técnicos acabam desempenhando a funcéo
de agente de interface, que pode contribuir diretamente para a elevacdo do
grau de eficicia da instituicdo de pesquisa.

Em pesquisa de campo recentemente concluida,” foi possivel identificar
o perfil do relacionamento existente entre a grande inddstria nacional e as
instituicoes de pesquisa industrial no estado de Sdo Paulo. Infelizmente,
estes dois subsistemas tendem a afastar-se ainda mais, salvo raras excegoes.
Apesar do respeito que tem pelos membros das instituigdes de pesquisa, dada
sua formagdo académica, a grande indistria nacional considera que estes,
pela sua falta de vivéncia industrial, ndo lidam com problemas prioritrios.
De outro lado, a grande indistria nacional nZo desenvolveu uma atitude
de P&D, preferindo, sempre que possivel, a importagdo de solugdes pron-
tas do exterior a assumir o risco de desenvolvimento local. Estes e outros
fatores, como a existéncia de uma estrutura juridico-institucional inadequa-
da, bem como de uma politica salarial incompativel, e, principalmente, a
falta de espirito empreendedor, tornam cada vez mais dificil para a institui-
¢do de pesquisa atingir grau de eficicia adequado.

4. O papel do administrador na instituicido de pesquisa

O administrador é o individuo preocupado com os fins da institui¢do e dos
seus projetos. Estd continuamente em busca da melhor alocagio dos re-
cursos humanos e materiais, para que a instituicdo de pesquisa possa me-
lhor atingir seus objetivos. Estando voltado para os fins, ele se contrapGe
ao burocrata, cuja preocupagio fundamental é o cumprimeno de procedi-
mentos estabelecidos. O administrador caracteriza-se por uma atitude pr6-
otimizagdo, de orientagdo para o futuro, por uma visdo globalista da orga-
nizag#o e, finalmente, pela busca de equilibrio entre o grau de eficiéncia e
eficacia da instituigio de pesquisa.

Com relagcio ao grau de eficiéncia, o administrador da instituigio de
pesquisa deverd assumir as responsabilidades referentes 3s quatro fungdes
administrativas: planejamento, estruturagéo, dire¢io e controle. Cabe a

7 Marcovitch, J. InteracGo da instituicio de pesquisa industrial com seu ambiente
e suas implicacbes na eficdcia organizacional. Sio Paulo, FEA-USP, 1978.
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ele, juntamente com a cdpula da instituicdo de pesquisa, identificar um
ecossistema, determinar a missdo da qual esta procura desincumbir-se, as-
sim como os seus objetivos e a direcdo do seu crescimento. Ele devera
prover para que a personalidade juridico-institucional seja adequada a
missdo e aos objetivos da instituicdo. Com vistas a essa personalidade, o
administrador devera participar do delineamente ou adaptagdo e implan-
tacdo de uma estrutura organizacional que leve em consideracdo os varios
subsistemas da institui¢io de pesquisa. No subsistema que lida com projetos
e/ou atividades inovativas, por exemplo, a estrutura deverd ser flexivel e
descentralizada.

Ainda para atingir grau de eficiéncia satisfatério, o administrador devera
delinear e implantar métodos de planejamento e controle (P&C) a nivel dos
projetos da instituigdo, fazendo com que esses métodos sejam uteis para a
tomada de decisdo, tanto a nivel de direcdp quanto ao nivel intermedirio
da instituicdo. Somente na medida em que toda a instituicdo se sinta be-
neficiada com o método da P&C adotado é que este serd integrado na sua
cultura, e, para tanto, precisa ser simples e informativo.

O patriménio da instituicdo de pesquisa constitui-se de seus recursos hu-
manos. Estes sdo a esséncia da instituicdo de pesquisa e, portanto, s@o os
recursos que mais devem ser contemplados no seu orgamento. A adminis-
tracao de recursos humanos deve levar em conta os valores humanos dos
quais os pesquisadores estio impregnados. O envolvimento em tarefas admi-
nistrativas deve ser uma opgao para o pesquisador e nunca uma obrigagéo.
Assim agindo, s6 os que tendem a combinar fungdes técnicas as fungdes ge-
renciais optardo por este envolvimento, que podera levd-los a direcio da
organizagdo. Cabe ao administrador, nesta area, dar atenc@io especial a
existéncia de programagio permanente de treinamento, de politica salarial
compativel e de ambiente favordvel de trabalho, para que as potencialida-
des existentes possam ser desenvolvidas a contento.

Apesar de sua importancia secundaria em relagdo aos recursos humanos,
os recursos materiais também merecem a atengio da administragdo. Os
edificios, equipamentos, bibliotecas e instalagdes devem acompanhar o
crescimento qualitativo ¢ quantitativo da instituigio de pesquisa. A manu-
tencdo de um nivel de continua modernizacio é o fator que facilita sua
interagdo com seu ambiente.

Finalmente, quanto aos recursos financeiros, deve haver empenho na
busca de certa estabilidade por meio do equilibrio entre a receita e a des-
pesa e, principalmente, da diversificagdo das fontes de receita. A depen-
déncia de uma tnica fonte de receita gera sempre dificuldades incontorna-
veis a médio e longo prazo. Estas sdo as principais preocupagdes do admi-
nistrador na busca de nivel mais elevado de eficiéncia. Quanto ao nivel de
eficacia, as preocupacdes sdo no sentido complementar destas, embora as
vezes possam tornar-se conflitantes.

Para tornar a instituig¢do de pesquisa mais eficaz, a administracdo deve
procurar inserir o planejamento estratégico como um processo continuo, a
fim de ter os objetivos da instituigdo de pesquisa permanentemente diluidos
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nos vérios niveis hierdrquicos da instituigdo. Dessa forma, tornar-se-ao
claras, para a maioria dos membros da organizagdo, a missdo e a direc@o
de crescimento da instituigdo de pesquisa.

Cabe a administragdo da instituicdo de pesquisa identificar as necessida-
des prioritirias do seu ambiente e desenvolver potencialidades especificas
em torno delas. E desejavel que a instituigio de pesquisa se concentre em
alguns setores ou subsetores do seu ambiente e divulgue junto a estes os ser-
vigos que ela pode prestar. Neste sentido, a instituicdo de pesquisa deve pro-
mover oferta continua de atividades de treinamento e desenvolvimento, como
cursos, simposios, congressos, facilitando, desta forma, o contato direto com
os possiveis interessados nos seus servigos. Outra forma de manter este
contato direto consiste de uma unidade de informagio técnico-cientifica di-
namica, que pode servir interna e externamente no campo da sua especia-
lizacdo.

A fim de dinamizar a rela¢fio instituicio de pesquisa ambiente, a admi-
nistragdo deve procurar langar mdo do agente de interface, que € o técnico
que, possuindo experiéncia acumulada dos sistemas, pode facilitar a intera-
¢do entre os mesmos. E o caso, por exemplo, de técnicos que atuaram em
institutos de tecnologia de alimentos, foram para a inddstria alimenticia e,
depois de algum tempo, voltaram para a instituigio de origem. A capaci-
dade que técnicos tém de compreender os dois sistemas facilita o desen-
volvimento do esforco de cooperagdo em torno de problemas especificos.

A administragio da instituicdo de pesquisa deve procurar participar de
outras organizagdes do seu ecossistema e sobre elas exercer influéncia, prin-
cipalmente em se tratando de poder publico que responde pela defesa dos
interesses da comunidade no curto, médio e longo prazos. Esta influéncia,
que pode contribuir para a elevagiio do grau de eficicia da institui¢do, deve
concentrar-se para que o poder piiblico imponha a adogdo de normas téc-
nicas, restrinja a compra de know-how, eleve os padroes de qualidade da
inddstria e incentive ainda mais as atividades de pesquisa em setores prio-
ritdrios predeterminados.

Estas sd3o algumas preocupacdes criticas que a administragdo da institui-
¢do de pesquisa deve ter, para que esta atinja grau de efic4cia satisfatério.

5. Conclusdo

Concluindo, os dirigentes de uma instituigdo de pesquisa terdo de, conti-
nuamente, buscar uma combinagio adequada entre o grau de eficiéncia e
de eficacia da instituicdo. De um lado, devem zelar por uma utiliza¢do
adequada dos recursos humanos e materiais para a execugao das atividades
propostas. De outro lado, devem preocupar-se com a adaptagdo da insti-
tuicdo de pesquisa a dindmica do ambiente externo, a fim de alcangar um
grau de eficicia satisfatério.

Essas duas dire¢cdes nem sempre se complementam e, geralmente sdo con-
flitantes entre si. A repeticdo de atividades, a especializacdo e a utilizagio
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de potencialidades ja desenvolvidas e consolidadas correspondem a uma
maior eficiéncia. A aceitagdo de novos desafios e projetos exige que se lide
novamente com o incerto, o que diminui a eficiéncia, mas eleva a eficacia
da institui¢do de pesquisa. O conflito de eficiéncia versus eficicia e o es-
forgo conciliatério para torna-las mutuamente complementares constituem-
se em grandes desafios aos administradores das instituigGes de pesquisa.

A aceitagdo desse desafio resultara em instituicdes de pesquisa que, de
um lado, estardo cumprindo o seu papel de ampliar as fronteiras do co-
nhecimento humano e, de outro, contribuindo para a solucéo dos problemas
dramaéticos decorrentes do nosso rapido crescimento econdémico. Com essa
contribuigdo, estar-se-a elevando o nivel de bem-estar de todos os membros
da nossa comunidade, o que, alids, deveria ser a meta de todas as organi-
zagdes humanas,
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Summary

This article describes the constant challenge faced by managers of research
institutions who try to balance the institutions degrees of efficiency and
effectiveness.
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While repetition of activities, increasing specialization and use of already
developed and consolidated potentialities lead to higher efficiency, the
degree of effectiveness can only be raised by accepting uncertainty through
new challenges and projects.

The author proposes that research institution managers accept the challen-
ge of settling the efficiency vs effectiveness conflict and try to make them
mutually complementary. This way, research institutions will be able to
perform their role of expanding the frontiers of human knowledge, as well
as to contribute to the solution of dramatic problems which result from
Brazil’s fast economic growth.
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