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Este artigo é um breve relato de uma experiéncia eminentemente pratica, em busca de
aperfeicoamento para relatdrios, apresentando sugestoes decorrentes de trabalhos reali-
zados em grupo e que poderio facilitar o questionamento do processo de elaboragdo de
relatdrios, visando ao emprego dos mesmos como estratégia para uma gestdo mais
cientifica, competente e compartilhada.

Reports as a possibility for strategic management

This paper summarizes an eminently practical effort toward the improvement of mana-
gerial reports. The paper presents the results of a group work under a methodology
which stimulates critical reflections about the decision making process in relation to
reports, due to political and strategic drives of that approach. Practical suggestions for
better oral presentations of reports are also offered, while reinforcing an ethical posture
which exercises subjectivity and tries to grasp the consequences of the reports’ results.

1. Introdugao

Falar sobre relatorios nas organizagdes costuma gerar reagdes as mais diver-
sas, apresentando, porém, pelo menos dois pontos recorrentes em cerca de cinco
anos de convivio e investigac@o desses processos. Esses pontos precisam ser alte-
rados, em beneficio de todos os envolvidos: um evidente desconforto entre os pro-
fissionais responsdveis por essa atribui¢do, e uma certa descrenga nos resultados
da divulgacdo de relatorios.

Quando a pergunta “serd que o esforco estd valendo a pena?” torna-se inc6-
moda a ponto de uma organizagao dispor-se a enfrentar a problemdtica dos rela-
térios, como aconteceu com o Instituto Nacional de Tecnologia (INT), sdo
necessarios alguns cuidados especiais para que a busca de melhorias ndo trate a
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questdo superficialmente. Reduzir esse trabalho a aperfeicoamento de linguagem,
formato e fluxo de divulgacao € incorrer nesse tipo de risco.

Certamente, o bom usc da linguagem, sua adequagio técnica, precisdo e cor-
re¢do serdo bdsicos para qualquer relatério organizacional. O formato também
contribuird grandemente para a organizagdo dos dados a serem apresentados,
além de poder atrair a atengdo da clientela, devido ao seu aspecto agraddvel. Além
disso, um bom planejamento e a operacionalizagdo criteriosa da divulgacio serdo
requisitos vitais ao alcance dos objetivos propostos.

Porém, a experiéncia vem demonstrando que atingir esses patamares, apesar
de sua significancia, tem sido insuficiente para remover o desconforto ¢ o ceticis-
mo citados, os quais interferem fortemente na realizagio de objetivos organiza-
cionais, baixando a auto-estima dos responsaveis pelos relatorios.

O engajamento da autora na busca de melhorias no processo de relatérios, nos
dltimos cinco anos de consultoria e treinamento, exigiu a explicitagdo do que es-
taria faltando questionar especialmente para encontrar fatores que estivessem
contribuindo para o desconforto e a descrenga freqlientemente observados entre
profissionais envolvidos com essa atividade.

Parte desse descontentamento apareceu relacionado ao precdrio conhecimen-
to de técnicas e de alternativas para elaboracio e divulgacio de relatérios e, nesse
ponto, o apoio da bibliografia foi fundamental.

2. Em busca de apoio técnico

A bibliografia sobre relatérios administrativos nao é abundante. Excetuando-
se textos orientadores de relatdrios de pesquisa, pouco estd disponivel, especial-
mente as organizagdes que pretendam justificar suas decisdes sobre emprego de
relatérios como estratégia de gestdo.

Desde a década de 70, um manual de instrugdo programada, traduzido da ITT,
vem sendo reeditado sob o titulo Como preparar um relatério (1989). O livro
aborda técnicas de elaboragao, classificac@o de relatérios por tipos de conteudo,
apresentacdo e estilo, enfocando, ainda que brevemente, a questdo do destinatario
desses documentos, considerando-o o fator mais importante a partir da decisao de
sua elaboragdo. Um capitulo de Carnegie (1988) também contribuiu com suges-
toes oportunas, destacando a formalidade dos relatérios, propondo a definigdo cla-
ra do problema que os motive, o levantamento e a andlise de fatos, como requi-
sitos para bons resultados, lembrando, ainda, que o documento devera ser atraen-
te, argumentativo e estimulante de novas agdes e reagoes.

Organizacdo e reorganizacdo de servigos (Pinheiro, 1987) enfoca, sucinta-
mente, o relatério como instrumento de controle, arrolando questdes objetivas que
visam a andlise critica de projetos de relatério. O Manual para treinamento de ins-
trutores (Ramos, 1986) seleciona palavras-chave que também podem inspirar a
avaliacdo de propostas de relatério.
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Além dessas fontes, as orientagdes de Salvo (s.d.) sobre como redigir um re-
latério partem de um padrao de estrutura para enfatizar, em linguagem simples, as
necessidades de: clareza no relato do assunto investigado, discussio de resultados,
apresentagdo de dados ilustrativos e de um estilo de linguagem orientado ao im-
pacto desejado sobre o destinatdrio.

Esses estudos contribuem para esclarecer o que é um relatdrio, insistindo em
uma estrutura bdsica, bem como no cuidado para ndo reduzi-lo a registro, e des-
crevem como elabord-lo, indicam quando é oportuno, quem podera produzi-lo e
divulgd-lo, sem esquecer o destinatdrio.

3. 0 gue estara faltando guestionar

Um acompanhamento sistematico do citado desconforto entre elaboradores
de relatérios administrativos, somado a observagdo participante enfocando rea-
¢des de descrenga nos resultados das divulgagdes, possibilitou destacar duas
questdes-chave para minimizar esses sentimentos negativos, estimulando atitudes
positivas entre os envolvidos naquela tarefa,

A primeira questdo, de natureza filoséfica, visaria responder: por que relato-
rios?

Uma segunda questdo, de natureza politico-estratégica, visaria responder:
para que relatérios?

O convivio com a problematica de relatérios, em busca de aperfeigoamento
do desempenho tanto de grupos diretamente envolvidos quanto de suas organiza-
¢oes, possibilitou constatar a eficdcia de uma metodologia de questionamentos so-
bre relatérios em grupos de trabalho, a qual foi empregada no programa de
desenvolvimento realizado pela EBAP/FGV para o INT, resumida a seguir.

Partindo das questdes jd tradicionalmente encontradas na bibliografia espe-
cializada em relatérios — o que sdo? como elabora-los? quando serdo oportunos?
quem devera produzi-los? quem serd o destinatario? — vdrios niveis de aperfei-
coamento técnico e operacional vio sendo alcangados, passo a passo.

A etapa seguinte do trabalho realiza uma analise mais critica e complexa, pro-
curando apreender as razdes pelas quais a organizagdo optou por relatdrios, para,
posteriormente, responder o que a organizagio esperaria e pretenderia, a partir de
seus relatérios.

A primeira pergunta — por que relatorios? — & estimulada por algumas pro-
vocagdes — cultura burocratica? habito? tradi¢do? controle? —, procurando des-
vendar motivos orientadores da decisdo organizacional pré-relatérios.

A segunda pergunta — para que relatorios? — vai lentamente revelando es-
pecificidades, necessidades e prioridades na gestio, apesar da comprovada ade-
quagdo de ambas as questdes em programas de desenvolvimento gerencial
realizados em diferentes organizagoes.
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Essa caracteristica das questdes € vantajosa em aplicagdes préaticas, pelo fato
de atender a necessidades gerais sem, contudo, bloquear manifesta¢des especifi-
cas de cada organizagéo.

Além disso, a segunda questdo tem funcionado como um apelo a elevagio da
auto-estima dos elaboradores de relatdrio, porque destaca o propdsito do emprego
desses documentos, orientado para uma administraco mais cientifica e mais justa.

4. lustrando com exemplos

Um primeiro trabalho de grupo desenvolvido durante o programa citado pro-
duziu o inventdrio a seguir, organizado em trés diferentes categorias:

a) os porqués da opgio;
b) as expectativas para qué.

¢) alguns requisitos instrumentais.

Relatorio: por qué?
* Registra as atividades desenvolvidas, possibilitando analisi-las e avalid-las.
* Democratiza as informagdes organizacionais.

» Gera novas possibilidades de analise critica de desempenhos organizacionais
das mais diversas naturezas.

* Cria oportunidades de desenvolvimento individual e organizacional.
* Educa o funcionario.

* Possibilita a valorizagcdo do funciondrio e cultiva sua auto-estima, com o reco-
nhecimento de seu trabalho.

* Possibilita a auto-avaliagido e medidas corretivas.

* Viabiliza uma ferramenta de trabatho técnica e especializada de disseminagdo
de conhecimento e de informagdes, em vez de abrir espago para a “rddio cor-
redor”.

* Cria instrumento que estimula o estabelecimento de compromissos.

» Facilita a divulgacdo da imagem organizacional.
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Relatorio: para qué?
+ Sistematizar a realimentacio apés cada atividade realizada.
* Gerar instrumentos informativos para a captagao de novos clientes.

* Possibilitar a clarificacio de atribuigdes, atividades e projetos organizacionais
para a sociedade em geral.

* Reforcar o apoio externo a organizagao.

*» Facilitar a consisténcia de argumentagdes e/ou justificativas sobre propostas e
projetos organizacionais.

* Facilitar a geragdo de papers.

* Obter um instrumento que aperfeicoe a alocagdo de recursos.
* Previnir problemas.

* Orientar a tomada de decisdes para a¢des futuras.

» Apreender o clima organizacional para enriquecé-lo.

O referido grupo arrolou, ainda, um conjunto de itens instrumentais, visando
treinar pessoas, melhorar procedimentos e desenvolver postura favoravel a con-
cretizagdo dos porqués e para qués ja formulados.

Relatério: por quem e para quem?

* Treinar os funciondrios nas técnicas e na arte de registrar e relatar.
* Criar o hdbito do registro sistematico.

* Aumentar permanentemente a consisténcia dos relatérios.

* Desenvolver divulgadores de relatérios e da significancia dos mesmos para a
organizagao.

* Levantar necessidades sobre tipos diferentes de relatorios.

* Estimular o destinatdrio a analisar criticamente fatos, dados, consideragdes e
conclusoes dos relatérios.
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¢ Solicitar exemplos de aplicagdo desses resultados no gerenciamento em geral.

* Promover a discussdo do tratamento dado aos relatérios gerados e apresenta-
dos, em diversos niveis gerenciais.

* Estimular feedback dos elaboradores e divulgadores de relatério.

* Empregar os critérios da relevdncia do humano e da legitimagdo no “mundo
da vida”, a fim de analisar as possibilidades da pratica de relatérios para o de-
senvolvimento humano na gestdo e para avaliar, além dos resultados, as conse-
quiéncias do processo de relatérios como um todo.

O 1ltimo item dessa terceira etapa do inventdrio representa uma aplicacio da
gestdo da formagdo humana (Fraga, 1944), que fundamentou dois médulos do re-
ferido programa: Comunicac¢io e Relacionamento Humano no Trabalho e Relatd-
rios Organizacionais.

5. Compartilhando experiéncias

Complementando a breve descri¢do da experiéncia realizada com o grupo do
INT, seguem, além das sugestdes do inventério produzido, um instrumento faci-
litador de critica e autocritica. cuja proposta € melhorar o desempenho dos apre-
sentadores de relatérios administrativos, quando a forma oral for a escolhida
(quadro 1). Trata-se de uma contribui¢do para transformar esse desafio em ativi-
dade estimulante, eficaz e gratificante para os envolvidos, cuja origem se encontra
na postura proposta pela gestdo da formagao humana, que concebe o exercicio de
qualquer atividade administrativa como possibilidade para educar-se e educar,
permanentemente. Nesses termos, o processo de relatdrios pode constituir opor-
tunidade valiosa para exercitar concretamente essa posicio ética.

6. 0 que teria aperfeicoado o programa

Apesar da rotineira rea¢do observada entre os participantes de programas de
desenvolvimento gerencial quanto a limitagdo da carga hordria diante das possi-
bilidades que o andamento dos trabalhos revela, é importante registrar a falta de
uma oficina de elaboragdo, apresentacdo e discussdo de relatérios. O enriqueci-
mento da experiéncia planejada e o aperfeicoamento de seus resultados com a
oportunidade de vivéncia em situagdes acompanhadas contribuiriam para afastar
as reconhecidas sensacGes de desconforto e de descrenga que envolveram a pro-
blemadtica de relatérios, porque a significancia desses documentos, as implicagdes
do processo de geragdo dos mesmos e o impacto de sua divulgagdo poderiam ter
sido identificados com a intensidade que as caracteriza na pratica.
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Quadro 1

Educar-se/educar

Resultado dessa pritica

Procurando ser preciso.

Minimiza equivocos entre os ouvintes e revela a
busca de qualidade pelo apresentador diante da sua
atribuigdo.

Tentando ser original, sem fugir da
sistemdtica adotada na organizagao.

Estimula a atengdo dos destinatérios, revelando a
criatividade, a sensibilidade, o humor e o interesse do
apresentador pelo destinatdrio.

Declarando que o relatério é conciso,
esclarecendo que € possivel obter
informagdes: como, quando e onde.

Trangqiiiliza os ouvintes, melhora o clima de trabatho,
evitando possiveis conflitos, devido ao
profissionalismo da postura assumida.

Preparando-me para:

responder perguntas sobre
parafrasear algo que nao tenha ficado
claro

apresentar novos exemplos

organizar dados quantitativos e/ou
qualitativos adicionais

Contribui para o melhor entendimento do conteddo
por parte da audiéncia, demonstrando a consisténcia e
refor¢ando a confiabilidade do relatério apresentado.

Analisando possiveis impactos éticos do
que serd dito e de como serd dito,
especialmente em relacdo a DRH e
Treinamento, pelo fato de implicar mais
intimamente pessoas.

Minimiza a possibilidade de constrangimentos ou de
reagOes hostis, revelando a habilidade do
apresentador para lidar com questdes criticas diante
de clientela interna e/ou externa.

Apresentando conclusdes ou
consideragdes finais, de acordo com o
andamento e a natureza do contetido do
relatdrio.

Facilita justificativas diante de expectativas
eventualmente indevidas dos destinatdrios ¢ propicia
a tomada de decisdes para administrar problemas
encontrados.

Empenhando-me em ouvir sugestdes €
criticas com atengdo e receptividade.

Eleva a auto-estima dos envolvidos no processo,
reduz as chances de reagOes agressivas e comprova a
abertura do apresentador a participagio para
compartilhamento.

Procurando nao invadir terreno alheio.

Promove um clima sauddvel para critica e autocritica
e demonstra respeito a posi¢des e atribui¢des de
outros.

Evitando incorrer em omiss3o, quando hé
necessidade de argumentag@o.

Revela seguranga e compromisso do apresentador
com a atribuigao que lhe foi confiada, reforgando a
confiabilidade de sua exposigdo.

Sugerindo possiveis melhorias no
trabalho (objeto do relatério) e no préprio
relatdrio, quando pontos fracos forem
identificados e discutidos.

Estimula reflexdes e novas contribui¢des, abrindo
perspectivas para melhorias em atividades, relatérios
e apresentagdes futuras dos mesmos.

Agradecendo sugestdes apresentadas €
solicitando novas manifestagdes, a
qualquer tempo.

Promove didlogo mais permanente com
colaboradores, destinatdrios e clientes, afastando
qualquer tendéncia a percepgio de relatérios como
mero episédio desarticulado da dindmica
administrativa.

Buscando feedback dos colegas sobre a
eficiéncia, o tom ¢ a postura assumida
durante a apresentagio.

Exercita o educar-se e educar, e facilita a autocritica,
visando ao autodesenvolvimento de técnicas de
apresentacdo, mas, especialmente, de uma postura
orientada para a intersubjetividade.
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7. Concluindo com sentimentos

Os trabalhos realizados em aula com os profissionais do INT refor¢caram as
percep¢des registradas em outras organizagdes.

O desconforto diante das atribui¢ées de produzir relatérios também apareceu
relacionado a descrenca na eficicia de seus resultados para o aperfeigoamento da
gestao.

Em parte, a falta de dominio de técnicas de elaboragdo e divulgagdo também
surgiu como agravante da inseguranga dos responsaveis pelo processo, quanto a
confiabilidade desses documentos.

Essas fragilidades contribuiram para retrair disposi¢des para levantar e discu-
tir questdes organizacionais de cunho politico e estratégico relacionadas a relatd-
rios. Essa retragdo, por sua vez, parece reforgar a interpretacio equivocada de que
relatdrios seriam de escassa utilidade, destituidos de perspectivas e de propdsitos
administrativos justificdveis. Esses sentimentos negativos influiram na formagio
de uma imagem indevida de relatérios, como “mero cumprimento de ritual buro-
crdtico”.

Por essas razdes, a cautela em conduzir as discussdes a partir da técnica no-
vamente obteve bons resultados, minimizando rea¢des emocionadas e possibili-
tando a visibilidade de funciondrios pouco conhecidos do grande grupo, cuja
experiéncia profissional, perspicacia e organizagio para trabalhar contribuiram
significativamente para a conscientizagao sobre a necessidade de precisdo e mé-
todo na elaboragdo de relatdrios, desde os registros até as conclusdes.

Vencida essa etapa, a discussdo do por que e para que relatérios fluiu natu-
ralmente, possibilitando divulgar os primeiros resultados no inventario exposto.

O encerramento do médulo sobre relatérios caracterizou-se pelo entendimen-
to de que a problemdtica nao estava superada, porém com a certeza de que estava
encaminhada.

Com o desconforto minimizado e a descrenga substituida pela confian¢a no
empenho de cada um por sua prépria capacitagao e desenvolvimento de habilida-
des, gerou-se um clima de desafio estimulante entre os participantes.

A meta passou a ser a transformagdo da imagem burocratica dos relatérios em
estratégia confidvel em prol de uma gestao mais cientifica, competente, compar-
tilhada e gratificante para todos os membros da organizagdo.
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