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Definicdo de problemas
entre o cliente e o consultor

INTRODUCAO

Descobrir como o cliente compreende e
define o seu problema, ¢ uma das areas de
maijor dificuldade na pratica consultiva.
Mesmo quando o cliente ndo tem razdes
para pensar que o consultor ¢ uma ameaga
e apenas oferece ajuda bem intencionada
(situacdo que raramente ocorre), torna-se
dificil descobrir um problema que o cliente
reconhece e sente como seu. Acreditamos
que uma melhor compreensdo dos proces-

sos pelos quais obtém informagdes do cliente

sobre o problema, permitird aos consultores
fazer, com mais eficcia, tudo aquilo que
pretendam realizar no interior de uma orga-
nizagfio, seja prestar ajuda, educar, aperfei-
coar, desenvolver, manipular ou subverter.

E nossa intengdo, neste trabalho, forne-
cer uma heuristica utilizdvel na compreen-
sio de algumas das causas de dificuldade.
Consideramos que o uso consistente de uma
heuristica permitirda ao consultor recolher,
informalmente, dados significativos sobre a
sua experiéncia consultiva. A analise for-
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mal ou informal pode levar a explicaghes
seguras € permitird uma actuagio mais efec-
tiva no futuro. Também consideramos que
nés, e outros autores (Eden, 1976), ja veri-
ficAmos a utilidade da heuristica aqui apre-
sentada, no aumento da compreensdo do
modo como um individuo define os proble-

*._mas, assim como da relagdo efectiva cliente-

-consultor.

Partiremos do processo de compreensao,
definicdo ou negociagdo que ocorre entre
o cliente e o consultor. Esta fase é crucial,
ja que envolve, por parte do.cliente, a cons-
trugdo de um modelo. que pretende repre-
sentar o problema’ (Reynolds, 1973). Quer
dizer, o cliente, estruturando palavras, ges-
tos, entoagdes e quadros (os elementos)
constr6i um modelo que pode ser interpre-
tado pelo consultor. O cliente pretende que
a interpretagio do consultor corresponda
aquilo que desejou comunicar-lhe. Descre-
ver esta comunicacdo em termos de activi-
dade de construgio de um modelo é central
para podermos desenvolver uma heuristica
util. Consideramo-lo central ndo apenas por-
que descreve apropriadamente a questdo que
este trabalho pretende tratar, mas também
porque sugere quatro importantes linhas de
pensamento:
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1) A que diz respeito o modelo? Qual a
natureza de uma situagio-problematica?
2) Qual a importincia da significacio?
3) Como é que o consultor compreende o
modelo do cliente? 4) Qual a natureza da

dindmica de negociagio e influéncia entre
o consultor e o cliente?

A figura 1 mostra como tomam forma
as relaghes que acreditamos existirem entre
estas quatro linhas de pensamentos.

FIG. 1

Significado

Situagio

problemética Modelo Comunicagdo
Valores
FIG, 2
Sistema . Situagdo Situagfio
de valores definida problematica
Situacdo
preferida

A SITUACAO PROBLEMATICA

O ponto de partida da nossa heuristica é
a assercdo de que as pessoas definem situa-
¢es. Queremos com isto dizer que as situa-
¢Oes ndo sio, nem podem ser descritivas
objectivamente, ou seja, o que esta inclui-
do numa defini¢io ndo é auto-evidente
(McHugh, pp. 10-11, 1968). Falamos disto

usualmente como de um fenémeno idéntico
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ao que consiste em diferentes pessoas verem
«as mesmas coisasy sob pontos de vista ou
perspectivas diversas. B a definicio que
afecta o comportamento: «se definirmos
uma situagdo como real ela sé-lo-4 nas suas
consequéncias» (Thomas, 1928, p. 584).

O objecto da pritica consultiva sdo os
problemas, dai que a nogdo exacta do que
é um problema seja crucial quando se pre-
tende considerar a relagdo cliente-consultor.



A imprecisdio e ambiguidade que cercam
esta pogdo, implicam que, para a utilizar-
mos, temos de elaborar o que ela conota e
transforméa-la num conjunto de conceitos
relaciondveis. Do mesmo modo que consi-
deramos as situagOes como definidas por
um individuo para ele préprio, também con-
sideramos o0s problemas como defini¢oes
pessoais, e nio como entidades abstractas
exteriores as pessoas (Ozbekhan, 1971).
Assim iremos ver o que é que torna pro-
blemitica uma situagio definida. E impor-
tante salientar que uma situagdo pode ser
problematica e nfo constituir um problema,
pois isso sugere que, antes de os problemas
serem definidos, existe primeiro um senti-
mento de inquietagdo. Por isso, considera-
mos situagdo problemdtica, aquela em que
uma pessoa sente que hé alguma diferenga
entre a situacdo existente (e/ou espera que
venha a existir no futuro) e a sua situagdo
preferida. Embora o conceito de situagdo
preferida seja necessdrio para a compreen-
sdo da natureza de uma situagdo problema-
tica, ndo queremos com isto dizer que é a
mesma coisa concebé-la e ser capaz de a
descrever.

B necessario imaginar uma situagdo pre-
ferida para poder compreender o modo
como as situagGes se tornam problemadticas;
mas ndo se pretende que isso ultrapasse
uma expressio de sentimento de inquieta-
¢do; ndo é provivel que a imagem da pre-
feréncia seja definida.

Na verdade, a situacdo pode ser proble-
mAtica apenas porque existe o sentimento
de que h4 algo nela que pode melhorar, sem
haver uma ideia concreta do que ela serad
quando melhorada [Kepner e Tregoe (1965,
p. 63), identificaram um conceito seme-
lhante a que se referem como «desordempy.
Ackoff (1974, p. 4) usa a mesma palavra
para descrever um «sistema de problemas»].

Nio pretendemos abordar todas as situa-
¢Oes problematicas que o cliente enfrenta,
mas apenas aquelas que, provavelmente,
querera discutir com o consultor. Por exem-

plo, muitas situagGes probleméticas serdo
consideradas como problemas facilmente
resoliveis. As situages probleméticas po-
dem ser vistas num continuo do grau de
divida que uma pessoa sente acerca das
acgOes tendentes a eliminar ou solucionar
uma situacio probleméitica. Se um cliente
apela para o consultor, serd porque tem
duvidas, se sente incapaz de enfrentar cogni-
tivamente a situagio, e apesar disso consi-
dera que existe um modo de a eliminar.

SISTEMA DE VALORES

Consideramos que o conceito de sistemas
de valores é a maneira mais ttil de descre-
ver a definicdo de situagdes, mais especifi-
camente demonstraremos que o sistema de
valores de um individuo comanda a elabo-
ragio que ele faz de uma situagdo proble-
maética. Neste sentido é aquilo que a psicolo-
gia cognitiva designa por esquema. (Neisser,
1976).

Grande nimero de autores sobre o com-
portamento no interior das organizagdes
consideraram ttil o conceito de valor, mas
até agora ndo tem sido muito utilizado para
explicar actividades psicol6gicas ou inter-
pessoais. Como Sikula (1976) argumentou,
conceitos como «necessidadesy, «impulsos»,
«tensGes», «valores de expectativay e «sis-
temasy, representam as tentativas correntes
e populares para explicar a motivagdo; «a
importincia da teoria dos valores como
uma explicagdo possivel do comportamento
motivado tem sido demasiadamente igno-
raday.

Como orientagio para a Teoria dos
Constructs Pessoais (Kelly, 1955) Bannister
(1970), concordamos com Sikula «que o ho-
mem grava percepgOes contendo informagao
acerca de acontecimentos passados que ex-
perimentou. Essas percepgdes formam cate-
gorias de informagio que tomam a forma de
valores sobre os acontecimentos. As catego-
rias por seu turno guiam ou filtram percep-
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¢des futuras e a interpretagdo de outros
objectos e acontecimentos. Em resumo, os
valores do homem determinam a sua visdo
do mundo... um sistema de valores de acordo
com isso, serve como estrutura de referén-
cia» (o sublinhado é nosso). Postman, Bru-
ner e McGinnies (1948), fizeram uma afir-
magdo semelhante:

- «Agquilo que vemos e observamos é, inevi-
tavelmente, aquilo que seleccionamos de
uma quase infinidade de percepgdes poten-
ciais, A selecgdo dessas percepgbes ndo de-
pende apenas dos “determinantes primarios
da atencdo”, mas estd sujeita aos nossos in-
teresses, necessidades e valores» (p. 142).
<. O sistema de valores de uma pessoa fun-
ciona como base de referéncia para a per-
cepeao selectiva do ambiente: para organizar
Constructs Pessoais e acontecimentos passa-
dos, dirigir novas percepgdes para uma viséo
do mundo, ou situagdo definida e situagio
preferida. Temos de ter em conta que a
nogdo de situagdo preferida é influenciada
a partir de duas direcgdes, como mostra a
figura 2 onde a natureza da situagdo defi-
nida sugere os elementos a considerar, en-
quanto os valores identificam directamente
a natureza das preferéncias. Uma parte re-
levante do sistema de valores actua quando
o individuo tenta que o ambiente «faga sen-
tido» (Kelly, 1955).

- Esta visdo dos valores como um sistema
abarca a assercao que os valores se inter-
-relacionam e estdo ordenados hierarquica-
mente; assim uma situagdio é definida pela
inclusdo de todos os valores subordinados
aquele que dirigiu o processo organizativo
da difini¢io. Quanto maior for o nimero
de valores subordinados incluidos na defini-
¢io da situagio mais complicada e imprecisa
serd a descri¢do da situacdo e mais hip6teses
de duvida havera para seleccionar o curso
da ac¢do. Esta hierarquia pode ser descrita
usando os conceitos de objectivos imediatos,
objectivos e ideais, definidos por Ackoff e
Emery; estes autores distinguem os trés con-
ceitos na base do tempo necessdrio a sua
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realizagdo. Os objectivos imediatos serdo a
curto prazo e estando subordinados aos
objectivos que sdo a médio e longo prazo,
subordinados por sua vez aos ideais —
«objectivos que ndo podem ser atingidos
num periodo de tempo determinado mas de
que nos podemos ir aproximando sem limite
de tempo». Deste modo uma situagdo pro-
blemitica serd definida em relagio a um
objectivo e incluira afirmagtes sobre objec-
tivos imediatos. E por esta razio que uma
situacdo problemdtica pode conter um
grande ntmero de problemas.

Para que o modelo que estamos a desen-
volver possa ser uma heuristica, os concei-
tos usados tém de ser passiveis de interpre-
tacdo em situacGes cliente-consultor. Acre-
ditamos que a afirmagdo anterior acerca da
importincia do sistema de valores na defi-
nicdo da situagdo problematica pode ser
formal e informalmente operacionalizada
pelo consultor. Baier (1959) descreve os trés
principais elementos da afirmagio: «V é um
dos valores de S» de tal modo que «1) V
aponta vagamente ou indica um estado de
coisas possivel, 2) para cuja realizacdo S tem
uma atitude favoravel, 3) porque S acredita
explicita ou implicitamente que a sua reali-
zagdo trard uma diferenca favorivel a vida
de alguém, nao necessariamente S» (p. 57).

DADOS, INFORMACAO
E COMUNICACAO

Comegamos este trabalho afirmando que
o aspecto principal da relagio cliente-con-
sultor, consistia na construgdo e apresenta-
¢do, pelo cliente, de um modelo do proble-
ma. A discussdo seguinte sugeria que oS
consultores surgem quando é definida uma
situagio problemdtica, ndo um problema.
Afirm4dmos que uma situagdo problemética
abrange um grande ndimero potencial de
problemas. Devido as limitaghes reconheci-
das na comunicagdo, o cliente ird decidir
apresentar o modelo de um dos problemas;



esta decisio é necessdria porque o cliente
tem de dizer algo ao consultor e ¢ uma deci-
sdo cuidadosamente ponderada.

Na secg¢io seguinte consideramos com
mais cuidado os aspectos importantes desta
actividade de tomada de decisGes. Agora
vamos preocupar-nos com a natureza proble-
mética do processo de comunicagio.

J4 acentuamos que o sistema de valores
de uma pessoa dirige a percepco selectiva
dos dados existentes no meio ambiente. Po-
demos considerar estes dados como infor-
magdo potencial; assim informagdo, serao
os dados selectivamente percebidos (ver
Dearborn e Simon, 1958 para um exemplo
de percepcdo selectiva) e que tém signifi-
cado para o individuo porque modificam ou
acrescentam algo a defini¢do de uma situa-
¢do — sdo interpretados no contexto. A dife-
renga entre dados e informagoes é o resul-
tado de um controlo exercido pelo individuo
sobre os canais e aparelhos de medida (Bru-
ner, 1957). Assim uma mulher piscando o
olho a um homem, pode constituir um facto,
com cuja ocorréncia todos os observadores
concordem; neste sentido é um dado, mas
se € ou ndo informagio para o homem, quer
dizer, adquire significado, isso depende da
percepgao que ele tem ou ndo do aconteci-
mento. Mais, o que é importante é o signi-
ficado que atribui ao acontecimento, po-
dendo interpretd-lo como um sinal ou como
um acidente.

Por isso, o processo de comunicar um
problema, consiste, para o cliente, em apre-
sentar dados estruturados ao consultor. Os
dados tém claramente significado para o
cliente pois de outro modo nio os consegui-
ria estruturar. Mas a interpretagdo que o
consultor faz desse modelo, nio é necessa-
riamente aquela que o cliente pretende.

Quer dizer, um elemento X tem signifi-
cado para quem o define porque o coloca
dentro do contexto particular de V, Y e Z,
o que ¢é diferente do significado de X no
contexto de A, B e Z. Preocupamo-nos com
a consequéncia disto para a relacdo cliente-

-consultor. Como o cliente apresenta um
modelo, ndo faz uma descricdo completa
do seu problema. E, pois, possivel que o
elemento X seja apresentado no contexto
de Y enfionode V, Y e Z. O consultor
est4 familiarizado com a expressdo verbal X,
que tem significado para ele porque loca-
lizado no contexto de A, B e C.

Quando confrontado com o elemento X,
o consultor tenta compreender o signifi-
cado de X para o cliente, fornecendo-lhe
um contexto; tem de fazé-lo, relacionando-o
com o seu préprio contexto, a menos que
possua outros dados. Se tem pouca informa-
¢do sobre qual é o contexto que o cliente d4
a X, se X for apresentado em apenas no
contexto de Y, o consultor usari outros
elementos para poder interpretar X. Deste
modo o consultor, vai tentar compreender
a situagdo, mas vemos que nenhum consul-
tor podera estar na posigdo de compreender
precisamente a situagdo problemética do
cliente.

A juntar a tudo isto a actividade de cons-
truir um modelo envolve experimentagdo e
aprendizagem por parte do cliente. Por
exemplo, ao converter a imagem mental de
um castelo num modelo, elabora uma ponte
levadica. Sendo capaz, agora, de visualizar
o modelo dessa ponte decide que é grande
demais e pode dar-nos uma impressio erra-
da, pelo que o elabora de novo. Num di4-
logo, o consultor ndo vé o modelo final;
também interpreta parcialmente todos os
dados, que incluem erros na construgio do
modelo. Outro problema pode derivar do
facto de o cliente ndo se achar capaz de
comunicar o que deseja. Em termos do
exemplo, descobre que lhe faltam os instru-
mentos adequados a elaboracio de uma
ponte levadica.

Estas questdes tém que ver com os pro-
blemas técnicos da comunica¢dio — a natu-
reza restrita das linguagens disponiveis para
a transmissdo (sensoriais, verbais, mateméti-
cas e légicas). Contudo, ignoramos a impor-
tincia da influéncia do consultor sobre a
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situacdo problemadtica definida. O consultor
tornar-se-4 um actor importante nessa situa-
¢do, influenciando e participando assim na
situagio que o cliente ira escolher para mo-
delar. Por exemplo, é mais provavel que o
cliente apresente a um psicélogo um modelo
incluindo dados sobre os aspectos «psicol6-
gicos» da situagdo problemitica, ou seja
apresentard um problema psicolégico. Tam-
bém consideraré a «legitimidade» de discutir
certas questdes. De igual modo o cliente atri-
bui ao consultor, objectivos, capacidades,
qualidades pessoais e querera construir um
modelo da situagdo problematica e definir
um problema de modo que o consultor fique
capacitado e encorajado a trabalhar do modo
desejado pelo cliente.

CONCLUSAO

Ao longo de todo este trabalho conside-
ramos cada situagdo como especifica. Dai
resulta que ndo podemos prescrever técnicas
ou métodos — reflexos apropriados da nossa
heuristica, sem considerar a natureza da si-
tuagdo em que serdo utilizados. Em vez
disso, a nossa heuristica ao descrever e defi-
nir os aspectos essenciais que servem para
avaliar o sucesso ou falha provéveis de uma
relagdo cliente-consultor, conduzird a modos
de perceber a situagdo do cliente, modos
esses que sugerirdo uma abordagem consul-
tiva adequada a situagdo do consultor.

A primeira parte da nossa conclusdo pro-
curard descrever algumas das dindmicas ca-
racteristicas entre consultor e cliente. Deste
modo, o uso da nossa heuristica isolara
algumas das dificuldades tipicas da pratica
consultiva. Na nossa exposi¢do anterior, so-
bre a situagio problemaitica do cliente, iden-
tificAmos uma situagio definida, uma situa-
¢do preferida e alguns problemas definidos.
Qualquer destes topicos pode ser objecto de
comunicagio por parte do cliente, geral-
mente reunidos sob a designacdo comum de
«problemasy. De acordo com o tépico esco-
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lhido, diferentes questdes irdo emergir, como
focos do processo consultivo, o que é im-
portante para a distin¢gdo a fazer entre as
diferentes formas de actividade consultiva.

Podemos distinguir duas, uma caracteri-
zada pela sua preocupagido com situagdes
probleméticas, a outra por problemas. A
primeira representa uma orientag¢io para si-
tuagdes mal estruturadas e complexas, guia-
das por um objectivo, enquanto a segunda
se preocupa com a aplicagio de técnicas a
problemas bem definidos que sdo relativa-
mente simples porque sdo definidos em re-
lagdo a um objectivo imediato.

Na 2.* categoria, o maior grupo de con-
sultores sd3o os que usam a linguagem res-
trita e bem estruturada dos modelos mate-
méticos para descrever a situacdo; inevita-
velmente, apenas conseguem descrever pro-
blemas. Investigadores «operacionais» e pe-
ritos de gestdo declaram, através das suas
publicagles, estar orientados para a solugido
de problemas (Dando e Eden, 1976); pode-
mos também verificar como os métodos con-
sultivos desenvolvidos pelas escolas «racio-
nais», oferecem ajuda, implicitamente, em
situacOes relativamente bem estruturadas.
Por exemplo, o bem estabelecido processo
recomendado por Kepner e Tregoe (1965,
pp. 44-49), tem esta orientagdo. Contudo, a
1.2 categoria é mais interessante porque po-
demos identificar, pelo menos, trés grupos,
orientados para trabalhar com a situagdo
existente, a situagdo preferida, e a perturba-
¢do causada pela diferenca entre as duas.
Podemos ver exemplo das trés tendéncias:

1. — «H4 dois aspectos no diagéstico de
problemas organizacionais: quais os dados,
recolhidos, e o0 modo de os interpretar...»
(Lorsch e Lawrence, 1968, p. 469) aqui con-
sidera-se importante a descri¢do da situagao
existente.

2. — Beckard (1969) sugere que para O
desenvolvimento organizacional (O. D.), «é
necessario ter uma imagem “ideal® daquilo
que seria uma organizagdo efectiva e sau-



dével, e Ozbeknan ao falar das suas activi-
dades como consultor, sublinha a importin-
cia de extrair do cliente os seus cendrios
idealizados; ambos os autores se preocupam
com a descri¢do da situagdo preferida.
3.2 — 0O conceito, ja classico, de Lewin
sobre campo de forgas sublinha que «ao
discutir os meios de conseguir chegar a uma
situagdo desejada, ndo se deve pensar em
termos de objectivo a atingir, mas sim em
mudanca do grau actual para o desejadoy.

Esta andlise mostra que o facto de as
expectativas acerca do foco da actividade
consultiva nfo serem claras, pode ser uma
fonte de equivocos entre o cliente e o con-
sultor.

Se o cliente esti a falar da sua situacio
problemitica e o consultor espera ouvir
falar de um problema pode parecer que o
cliente estd constantemente a mudar de
problema. Se o cliente fala de um problema
e o consultor estd A espera de ouvir falar de
uma situagdo problemética, parecer-lhe-4
que o cliente esta obcecado com mintcias.
Em qualquer dos casos, se o consultor nio
conseguir reconhecer qual dos topicos é re-
ferido pelo cliente, interpretara mal as suas
afirmagdes. O facto de o cliente se poder
sentir incompetente se ndo apresentar um
problema claramente formulado, pode ser
um dos factores que contribuem para essa
compreensdo. Isto faz-nos voltar ao pro-
blema do significado e do contexto. Disse-
mos que o consultor atribui um contexto
aos dados para poder compreender o que se
passa com o cliente. Um exemplo demons-
trard melhor aquilo que pretendemos dizer:

«Suponhamos, por exemplo que um exci-
tado cacador de alces do Colorado constréi
as circunstincias de tal modo que a escolha
elaborada para ele serd apontar a espin-
garda de mira telescOpia a determinados
«acontecimentos» que ele constr6i como
sendo um alce, e puxar o gatilho. Depois de
correr alegremente para o local onde a presa
caiu, descobre com horror, que afinal atin-

giu o irmfo. Um observador pode sem faltar
a verdade, descrever o que viu, dizendo:
«apontou a espingarda ao irmao». Mas ndo
foi este o comportamento do cagador.

«A acg¢do que iniciou pretendia atingir um
alce. Por outro lado, se o nosso cagador
tivesse dangado de alegria a volta do irmio,
a sua actuagdo ainda se teria tornado mais
ambigua para o observador.

«O observador apenas poderia fazer uma
descri¢do parcial das acgbes do cagador,
porque lhe faltariam conhecimentos sobre
a percepcdo que o cagador tinha das suas
circunstincias.» (Hinkle, 1970).

O significado das ac¢bes de outras pessoas
nio pode ser percebido com seguranga €
facilidade, apenas pelo seu comportamento
manifesto. Quando o consultor tenta com-
preender o significado que o cliente nao
pode ou ndo quer fornecer.

Parece-nos que uma parte do contexto
consiste em saber se o cliente estd a comu-
nicar um problema ou uma situagédo proble-
madtica e geralmente este contexto é forne-
cido pelo consultor. A natureza do tépico
ou objecto da comunicagido entre os consul-
tor e o cliente ndo recebeu ainda a devida
atengdo na literatura especializada, por se
partir do principio que é um assunto claro
e sem problemas. Tentdmos demonstrar que
nio € claro, e que é crucial para que o con-
sultor possa interpretar correctamente o mo-
delo do cliente.

A segunda parte da conclusdo, que deriva
do desenvolvimento de uma heuristica, con-
siste na tentativa de identificar algumas das
suas implicagdes para a pratica consultiva.
Se a heuristica € util devera sugerir um mé-
todo de compreensido do modelo apresentado
pelo cliente; tal compreensdo guia as per-
guntas feitas pelo consultor e quanto melhor
for a compreensio, mais adequadas serdo
as perguntas e maiores as hipoteses de «su-
cesso» do consultor. Um método para com-
preender o modelo do cliente deriva da
estrutura consistente fornecida pela fig. 3,
como expressio da nossa heuristica.

343




FIG. 3
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Diagrama representativo de uma «situagdo problemdtica» e

Esta figura mostra como os conceitos de
sistema de valores, contendo ideais, objec-
tivos e objectivos imediatos, uma situagio
existente, uma situagdo preferida e o am-
bito dos problemas se inter-relacionam. Es-
tes conceitos e as relagbes entre eles sdo
importantes porque definem categorias que
podem ser Gteis quando o consultor tenta
dar sentido ao modelo do cliente. Usando
esta figura o consultor desejard identificar
os aspectos do modelo do cliente que forne-
cem informacGes sobre as categorias seguin-
tes (que estdo indicadas apropriadamente no

diagrama):

1) O sistema de valores do cliente — ou
seja, ofs) objectivo(s) que servem de
estrutura de referéncia para definir «a
situagdo» (A) e as afirmacOes sobre
objectivos imediatos, que tenderdo a
estruturar «a situagdo problemética»
num conjunto de «problemas» (B);

2) As convicgbes que descrevem as pro-
priedades da situagiio definida (C) e os
actores-chave que o cliente pensa que
s@o e serdo afectados pela situagio pro-
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blemaética e qualquer mudanga que nela
ocorra {(D);

3) As propriedades da situagdo definida
que caracterizam a inquietacdo que O
cliente sente (E) em oposi¢io aquelas
com que se sente a vontade (F) —sfio
estas que fornecem indicagGes sobre a
natureza da situacao preferida;

4) Um &mbito dos problemas que séo
definidos coo relevantes para o senti-
mento de inquietagdo (G).

Recentemente desenvolveram-se e foram
usadas técnicas para extrair informacOes
sobre a natureza da situacio problemética.
As técnicas com que contactimos e que
achamos mais uteis sdo os associados a
Osgood Suci e Tannenbaum (1957) e alguns
desenvolvimentos no campo da teoria dos
«constructsy pessoais (Hinkle, 1965), empre-
gados por England e Lee (1974) e Eden
(1976) para extrair o sistema de valores.
Num sentido mais geral, as técnicas asso-
ciadas aos mapas cognitivos, resultantes do
trabalho original em psicologia de Abelson
e Rosenberg (1958) e da inferéncia causal



de Blalock (1964), parecem fornecer um
instrumento potencialmente ttil (Axelrod,
1976) na extracgido dos sistemas de convic-
¢Oes.

Comecdmos este trabalho sugerindo que
uma compreensdo mais consistente do que
se passa entre o cliente e o consultor permi-
tird a este prestar ajuda, educar, aperfeigoar,
desenvolver, capacitar, manipular ou sub-
verter. Sublinhdmos que o consultor deve
desenvolver um alto grau de compreensao
para com a situagdo problemdtica do cliente
se quiser pdr em prética qualquer das acgoes
referidas. Se um consultor quiser prestar
ajuda, a sua actividade tem de ter signifi-
cado para o cliente e ser relevante para a
inquietacdo que este sente: para que tal

aconteca a actividade do consultor deve
derivar da compreensido do contexto em que
a sua actividade ird ser interpretada. Além
disso o cliente s6 actuara na direcgdo pre-
ferida pelo consultor na medida em que a
actividade deste tenha significado e relevan-
cia para a inquietacdo do cliente.

Queremos deixar claro que néo existem
situagOes consultivas em que o sistema de
valores do consultor ndo v4 influenciar a
sua maneira de actuar; achamos essencial
que o consultor esteja consciente das suas
intengdes. Acreditamos, que trabalhando
com uma heuristica do tipo que discutimos
aqui e desenvolvendo-a, o consultor poder4,
com mais eficicia, realizar aquilo que qui-
ser, no interior de uma organizagdo.
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