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Resumo. — Examinaremos neste artigo as
posigdes de Paicheler e Moscovici (1984)
acerca do seguidismo e da conversdo: na
primeira parte, centramo-nos no exame
critico do modelo genético da mudanca
social, destacando as suas virtuosidades e
limites como modelo explicativo dos pro-
cessos de influéncia social, por oposi¢io
ao modelo funcionalista centrado no con-
trolo social; na segunda parte, recorrendo
a outros modelos, integraremos os prin-
cipais conceitos e categorias que relevam
da anilise genética e sublinharemos os
seus limites e possibilidades de aplicacdo
ao contexto organizacional.

Eleita por alguns como um dos cam-
pos fundadores da Psicologia So-
cial como 4rea cientifica auténoma,
a anilise e explica¢io dos processos
de influéncia social tem sido atraves-
sada por uma das tensoes essenciais
da Psicologia Social: a tensdo entre

estabilidade e mudanca nos diferen-
tes niveis de estruturagio da dina-
mica social.

Partindo do exame critico de um
dos capitulos da Psychologie sociale de
Moscovici, da responsabilidade de
Geneviéve Paicheler e Serge Mosco-
vici, intitulado «Suivisme et con-
version» (pp. 139-68), trataremos
de discutir o poder explicativo das
principais teses af expandidas a luz
da critica essencial as teorias funcio-
nalistas que lhe subjaz, segundo a
qual uma Psicologia Social da mu-
danga social ndo pode limitar o seu
dmbito de pesquisa as mudangas
intragrupais, j4 que estas visam so-
bretudo manter intactas as fronteiras
do sistema através de uma regulagio
equilibrada das interac¢des que tém
lugar no seu interior.

O campo de investigagdo sobre a
influéncia social encontra-se conta-
minado por op¢des de caricter ideo-
16gico: a mobilidade social inspirada
na sobredeterminacio do individuo
pelas interacgdes intragrupais tem
como contraponto a mudanga so-
cial inspirada nas concepgdes dos
sistemas autoproduzidos, onde o
centro de gravidade passa a ser cons-
tituido pelas normas e pelos valores
que justificam os comportamentos
e as representagdes dos sujeitos em
fungio das suas pertencgas grupais.
Nio por acaso, esta tltima perspec-
tiva encontra nos trabalhos de Mos-
covici uma das suas referéncias prin-
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cipais. Na verdade, na perspectiva
da mudanga social, o Jocus da inter-
acgdo transfere-se de nivel explica-
tivo. De um nivel intra-individual e
intragrupal, que é o da mobilidade
social e do efeito de conformidade,
passa para o nivel das normas, das
crengas e dos valores que constituem
o nicleo das representacdes dos su-
jeitos enquanto membros de virias
categorias sociais.

Esta transferéncia de nivel implica
também que se reconsidere o con-
flito social e cognitivo que se desen-
rola nas situagGes experimentais de
influéncia social, como as de Asch e
Sherif, a partir de um contexto mais
vasto. E, de resto, o que fazem Fau-
cheux e Moscovici (1967), quando
propdem uma nova leitura do efeito
de Asch segundo a qual € o sujeito
experimental e nio o grupo dos
comparsas que constitui a maioria,
representando assim, os comparsas,
uma minoria consistente.

Para esta (re)interpretacdo do efeito
de Asch a partir da nogdo de con-
sisténcia nio € despicienda uma
visdo outra da situacdo experimen-
tal. Para estes autores, a situagio
experimental pode ter um efeito
revelador desde que imbricada no
contexto social. E, para que isso
acontega, «l'expérimentation ne
peut se réaliser qu'a travers une dé-
marche expérimentale appropriée.
Loin de dépouiller les sujets expéri-
mentaux de toute détermination ex-

térieure a la situation expérimentale,
la démarche que nous préconisons
revient, au contraire, a travailler sur
une matiére premiére constituée par
les normes de comportements et
représentations que les sujets trans-
portent avec eux dans la sitnation
expérimentale» (Doise, 1982: 153).
Esta concepgio do método experi-
mental difere profundamente da-
quelas que visam construir um mo-
delo dos processos de influéncia so-
cial a partir de situagdes que nio
tomam em consideragio as relacoes
sociais prévias que influenciaram os
sujeitos experimentais. E, neste sen-
tido, € tributdria de investigadores
como Tajfel e Moscovici, que vie-
ram chamar a nossa atengdo para o
facto de que a situacdo experimen-
tal ndo se desenrola no vicuo, e para
que seja possivel compreender aqui-
lo que se passa no interior de uma
situacdo experimental torna-se ne-
cessario saber as relagdes e represen-
tagcdes que reforcam ou contrariam
0S Processos em jogo nessa situagio
especifica.

Surpreendentemente, € neste tra-
balho de controlo sobre as represen-
taches que Os sujeitos transportam
para a situagdo experimental que o
artigo de Paicheler e Moscovici
mostra maiores debilidades. Com
efeito, se o modelo de Moscovici
remete para um nivel explicativo
mais complexo e vasto, surpreende-
-N0S COMO Nas situagdes experimen-
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tais se assiste, de novo, ao refigio
numa éptica predominantemente
diddica, consagrando-se a uma pers-
pectiva nominalista de que se anun-
ciava a superagao.

Demonstrando, talvez, a dificuldade
de enunciar critérios de categori-
zagdo, ficam-nos, como veremos,
algumas dividas acerca do grau de
generalizacio que as conclusdes re-
tiradas pelos autores podem assumir
no contexto organizacional. E nesta
perspectiva que examinaremos as
posigdes de Paicheler e Moscovici
acerca do seguidismo e da conver-
sdo: na primeira parte, centrando-
-nos no exame critico do modelo
genético da mudanga social, desta-
caremos as suas virtualidades e limi-
tes como modelo explicativo dos
processos de influéncia social por
oposi¢io a0 modelo funcionalista
centrado no controlo social; na
segunda parte, fazendo a ponte com
outros modelos, integraremos os
principais conceitos e categorias que
relevam da anilise de Paicheler e
Moscovici e sublinharemos as possi-
bilidades de aplicagdo ao contexto
organizacional.

1. Oslimnites da conformidade.

1.1. A conformidade como moda-
lidade de influéncia social.

Em tltima anilise, o conceito de
conformidade revela-se uma desig-

nagio global de contornos incertos:
a bem dizer, mais do que dum con-
ceito, conviria falar de instincias ou
tipos de conformidade, nio sendo
certo, no entanto, como propde Kel-
man (1961), poder construir-se um
continuo graduado a partir do seu
maior ou menor grau de interio-
rizacio.

Reteremos assim como significagdo
minima de entendimento que a con-
formidade consiste na aceitagdo
publica e/ou privada de um compor-
tamento ou de um sistema de valo-
res resultante de uma pressdo real
ou imaginiria de uma pessoa, de
um grupo ou de uma organizagio,
j4 que € por ai que a conformidade
se designa como formando uma das
modalidades da influéncia social. No
entanto, este eixo comum aos dife-
rentes modos de conformidade é
muito pobre para a compreensio
dos processos de conformidade.
Pode evocar-se uma quantidade
enorme de contextos onde o princi-
pio genérico da conformidade se
modaliza. Como distingue Kelman
(1961), a conformidade pode ser
apropria¢io de comportamentos ou
valores — tornando-se interiorizacio —,
ou imitacio — revelando-se identifi-
cagiio —, ou ainda aceitacdo publica
sem adesdo privada — o seguidisimo.
A distingdo introduzida pelos efeitos
de Asch e Sherif também parece
particularmente pertinente: ela per-
mite diferenciar as situagdes em que
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anorma € a preferéncia (normaliza-
¢io), daquelas outras que remetem
para uma maioria consensual (con-
formidade). De qualquer das formas,
torna-se evidente que a descri¢io
das modalidades da conformidade
seria infinddvel, devido 2 sua com-
plexidade e ambiguidade, pelo que
€ a estrutura da conformidade que
interessa analisar.

Para tanto, articularemos os pro-
blemas apresentados pelos proces-
sos de conformidade e de inovagio
com algumas das teses que se pro-
pdem resolvé-los, sem pretensoes
de exaustio, em torno de quatro
questdes: 1) Qual o contetdo infor-
mativo dos processos de conformi-
dade e de inovacgio? qual € a raiz da
sua fidelidade? 2) Qual a legitimi-
dade dos processos de conformidade
e de inovagio? qual o seu estatuto?
3) Qual a eficicia dos processos de
conformidade e de inovacio? quais
sdo os seus regimes de causalidade?
como se difundem? quais as suas
fungdes? como resistem as influén-
cias? 4) Qual o processo de constru-
¢do da conformidade e da inovacio?
como se elaboram e quais s3o as suas
modalidades cognitivas?

1.2. A natureza da influéncia maio-
ritaria e da influéncia minoritaria.

Quatro grandes oposi¢bes temadticas
perpassam esta temdtica: adesdo pu-

blica / adesdo em privado (interiori-
zacdo/exteriorizagio); crencas ver-
dadeiras / crencas falsas; conformi-
dade/inovagio; dependéncia / estilo
de comportamento.

Desenvolvendo estes temas em
torno de uma diferenca de natureza
fundamental entre a influéncia ma-
ioritdria e a influéncia minoritaria,
operando superficialmente a pri-
meira e obtendo efeitos profundos
a segunda, os autores colocam-nos
no caminho da supera¢io da tradi-
cional dicotomia normativo-infor-
mativo introduzida por Deutsch e
Gerard (1955), remetendo-nos para
um factor explicativo mais vasto e
complexo. E ao fazé-lo nio se limi-
tam a repetir-nos a varidvel estilos
de comportamento como a varigvel
independente do processo de mu-
danga (Moscovici, 1979), adiantan-
do algumas pistas sobre o préprio
processo de influéncia minoritaria.
Para tanto, comecam por analisar
os limites da influéncia maioritdria
a luz da reinterpretacio do para-
digma de Asch. Este, na tentativa de
verificar a sua hip6tese racionalista
— segundo a qual os individuos sdo
capazes de conservar o livre-arbitrio
através de um tratamento cognitivo
da informacio recebida das fontes
de influéncia potencial —, vai utili-
zar um material muito estruturado
e ndo ambiguo no seu desenho ex-
perimental, o que, ao contririo de
Sherif (1935), deveria provocar nos
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sujeitos avaliagdes muito claras. Os
resultados experimentais de Asch
(1951) desmentiram as suas pro-
prias expectativas, enfraquecendo as
assergdes teéricas de que partira.
Com efeito, os individuos confor-
mavam-se nio porque estivessem
convencidos da justeza das posi¢bes
da maioria, mas porque ndo se que-
riam demarcar e parecer diferentes,
por medo das consequéncias que
uma demarcagio poderia implicar,
ou ainda porque a unanimidade da
maioria abonava a favor da exactiddo
das suas posigdes.

Confrontado com estes resultados,
Asch tenta perceber os comporta-
mentos dos sujeitos conformistas,
interrogando-os ap6s a experiéncia.
O que é mais surpreendente é que
apenas um pequeno ndimero de
sujeitos afirma ter modificado as
suas percepgoes devido 4 correcgio
dos juizos da maioria. A maior parte
exprime claramente a ideia e o desejo
de ndo se mostrar diferente. Desta
forma, o comportamento de com-
placéncia e conformidade parece
preocupar-se mais com O parecer
do que com o ser, o que leva Pai-
cheler e Moscovici a concluir que
«la pression du groupe n'agit pas
sur le jugement perceptif lui-méme,
lorsqu'il y a influence. Elle provoque
un comportement d'évitement de
la différence, un ‘hétérotropisme’
négatif. Cette influence majoritaire
débouche bien sur cette forme par-

ticuliére de conformité qu'est le sui-
visme. Il n'y a effectivement pas
intégration profonde et durable d'un
nouveau modele mais bien d'adop-
tion transitoire d'un comporte-
ment» (1985: 145).

Neste entendimento, os autores
levam mais longe o seu raciocinio,
adiantando que a pressdo maioritiria
ndo tem necessidade de se manifes-
tar clara e abertamente para ser efi-
caz: sendo sobretudo induzida pelos
individuos alvo da influéncia, mais
que explicitamente produzida pela
maioria, a diferenca entre adesdo
ptiblica e convicgdes privadas serd
tanto maior quanto mais os indivi-
duos se vejam abertamente cons-
trangidos por circunstincias exte-
riores, independentes da sua vontade.
A experiéncia de Deutsch e Gerard
(1955) seria, a este titulo, bem de-
monstrativa. Repetindo a experién-
cia de Asch, mas substituindo a
resposta publica dos individuos
experimentais pela resposta em pri-
vado, os autores encontraram uma
diminuicdo sensivel da conformi-
dade. Uma tal evidéncia permite
reforgar as conclusdes de Paicheler
e Moscovici segundo as quais «La
connaissance des évaluations majo-
ritaires est pratiquement sans effet
sur les jugements privés» (1984: 146).
Na verdade, a conformidade encon-
tra nas fronteiras da sua maior efici-
cia e generalizagio — o seguidismo —
a sua maior fragilidade: tornando-se
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flutuante e sem efeitos ao nivel pri-
vado, cria as condigdes para a modi-
ficagdo das opinides, valores e com-
portamentos desde que as condi¢des
propicias 2 influéncia minoritaria se
encontrem reunidas.

Coisa bem diferente seria a influén-
cia minoritiria. Menos evidente e,
portanto, de mais dificil acesso,
sofreu um processo de obnubilagio
social e tedrica perfeitamente con-
cordante com o seu estatuto de in-
fluéncia privada, indirecta e latente
que, todavia, consente uma influén-
cia mais profunda e durével.

1.3. A inovagio como modalidade
de influéncia social.

No sentido de demonstrar estas
assercoes acerca da influéncia mino-
ritaria, Moscovici, Lage e Naffre-
choux (1967) efectuaram uma expe-
riéncia («Azul-Verde») em que a
problemitica da influéncia social
sofria um evidente alargamento de
campo. Centrando-se na influéncia
minoritiria, os autores demons-
traram que esta ndo pode ser ava-
liada com o mesmo olhar com que
se avalia a influéncia maioritaria.
Preocupando-se este sobretudo com
o que € dito e feito explicitamente,
o olhar da evidéncia mostrar-se-ia
desarmado para captar o escondido e
o latente que, segundo os autores,
constituem os meios privilegiados

através dos quais opera a influéncia
minoritiria.

Em sintese, a experiéncia «azul-ver-
de» consistiu num teste de percep-
¢do de cores com a participacio de
seis sujeitos, sendo dois deles com-
parsas dos experimentadores. O
teste era muito simples: ap6s a pro-
jeccio de um diapositivo azul sobre
um écran, os individuos deviam iden-
tificar a cor em voz alta. Nos grupos
de controlo todos os individuos se
encontravam de acordo quanto i
cor azul do diapositivo. Nos grupos
experimentais, pelo contririo, dois
sujeitos, os comparsas, respondiam
invariavelmente e persistentemente
«Verde», até ao final da experiéncia.
Desta feita, os comparsas, a0 invés
da experiéncia de Asch, nio se en-
contravam em maioria. Mas nem
por isso a sua influéncia directa dei-
xou de se fazer sentir. Como limiar
dessa influéncia, os autores encon-
traram os seguintes valores: 32 por
cento dos sujeitos, repartidos por
43,74 por cento dos grupos eram
influenciados; cada sujeito influen-
ciado dava no minimo quatro res-
postas «verdes» durante as trinta e
seis projecgdes do diapositivo azul.
Considerando o conjunto das res-
postas dadas pela totalidade dos su-
jeitos, registou-se o aparecimento
de 8,42 por cento de respostas verdes.
No entanto, estes foram os resulta-
dos explicitos observados durante a
fase experimental. Para os autores,
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de acordo com as suas premissas,
interessava-lhes sobremaneira verifi-
car a profundidade e a estabilidade
dos efeitos obtidos.

Utilizando uma variante da experi-
éncia «Azul-Verde» Moscovici, Lage
e Naffrechoux (1969) aplicam um
teste de discrimina¢io entre o azul
e o verde a fim de avaliar a presenca
ou auséncia de modificagdo do c6-
digo perceptivo dos sujeitos. Se a
modificagdo de resposta social du-
rante a fase experimental manifes-
tasse associagdo com a mudanga do
limiar perceptivo pds-experimental,
entfo a profundidade e estabilidade
da influéncia minoritaria estaria de-
monstrada.

De facto, o limiar de discriminagio
entre o azul e o verde modificou-se
(cfr. pp. 148-49). E o que é mais
surpreendente é que 0s grupos ex-
perimentais que haviam resistido
verbalmente 2 resposta «verde»,
registaram um maior nimero de
respostas «verdes» durante o teste
de discriminagdo. Ou seja, «la mi-
norité exerce une influence plus im-
portante sur le code perceptif des
sujets que sur leurs évaluations ex-
plicites» (p. 149).

Estes resultados parecem confirmar
a existéncia de uma influéncia sub-
terrinea, quase-subliminar, perante
a qual os sujeitos s3o tanto mais
permedveis quanto menos abertos
se mostraram 2 influéncia manifesta
da minoria. Foi a.descoberta deste

efeito latente que viria a orientar as
pesquisas posteriores de Moscovici
e dos seus colaboradores sobre a
influéncia minoritéria e das diferen-
cas de substincia que a separavam
da influéncia maioritdria.

Em 1976, utilizando de novo o pa-
radigma «azul-verde», Moscovici e
Lage demonstraram que a influéncia
minoritiria contempla tanto os ni-
vel de avaliagdo explicita quanto o
nivel latente, enquanto a influéncia
maioritiria opera sobre acordos
superficiais. O teste consecutivo de
discriminacio de cores revelou cla-
ramente que os sujeitos confron-
tados com uma influéncia minori-
tiria consistente modificam o seu
limiar de discriminacdo entre o azul
e o verde e tendem a responder
«verde» quando se tratam de cores
ambiguas em maior nimero que os
sujeitos dos grupos de controlo.
Concluem entdo os autores que
«Une minorité, sans obtenir une
acceptation substantielle de son
point de vue au niveau manifeste,
peut cependant influencer les sujets
a reviser les bases profondes de leurs
jugements, tandis qu'une majorité
peut amener la plupart a accepter
son point de vue, si elle est unanime,
sans affecter le systéme cognitivo-
-perceptif sous-jacent> (Moscovici
e Lage, 1976: 163).

Torna-se entdo forgoso reconhecer
a existéncia de uma estreita ligacio
entre estes resultados experimentais
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e o sistema de representacoes desen-
volvido pelo sistema social que, 20
produzir exigéncias normativas de-
mocriticas de «cedéncia» 3 maio-
ria, sem cuidar suficientemente dos
direitos das minorias, produziu, si-
multaneamente, um preconceito
ideolégico de «resisténcia» 2 in-
fluéncia minoritiria. No entanto,
segundo Mugny (1976), este pre-
conceito funcionaria sobretudo so-
bre a resposta social manifesta, en-
quanto a reestruturacio cognitiva,
ao funcionar sobre outros mecanis-
mos, seria funcio inversa da pressio
social consentida.

Regista-se assim um corte tedrico
entre a resposta social que encontra-
ria no nivel representacional e ideo-
légico a sua fonte legidmadora € a
reestruturacio cognitiva que encon-
traria no nivel intra- e inter-indivi-
dual a sua fonte de mudanca pro-
funda. E aqui parece fundar-se um
dos aspectos mais frigeis e ambiguos
das teoriza¢des de Moscovoci e dos
seus colaboradores. Se, por um lado,
o paradigma de Moscovici remete
para o negativo do paradigma de
Asch, sugerindo um svango para o
nivel epistemolégico e explicativo
mais vasto das representa¢bes dos
sujeitos experimentais, por outro
lado assiste-se a um recuo, na medi-
da em que as mudancas profundas,
a reestruturagio cognitiva, seriam
suscitadas por processos intra-in-
dividuais-ou diddicos.

Da mesma forma, ao operar um
corte entre resposta social e rees-
truturagio cognitiva, os autores re-
metem de novo para a tradicional
dicotomia influéncia normativa /
/ influéncia informativa que se pre-
tendia superada pelo quadro de
referéncia dos estilos de comporta-
mento ou, mais propriamente, do
estilo consistente.

1.4. O comportamento de conversio.

De qualquer forma, Moscovici e
Lage (1976) avancam um passo mais
que Deutsch e Gerard (1955) e Jones
e (erard (1967) ao tentarem esclare-
cer o grau de solidez da modificacio
do codigo perceptivo. Em boa ver-
dade, sdo os préprios autores que
colocam como contra-hipdtese a
possibilidade de o efeito consecutivo
minoritirio se dever sobretudo a
um efeito de contaminacio verbal.
Porém, o raciocinio-base parece ser
o mesmo: os sujeitos da condigio
maioritiria estariam sob a influéncia
normativa de um conflito piblico
motivacional, na medida em que a
presenca real ou simbélica no grupo
aparece subordinada i adesio as
regras desse grupo; e de um conflito
cognitivo privado, em que o indivi-
duo reiine, consciente ou incons-
cientemente, as informacdes neces-
sarias 4 resolucio da tarefa com a
qual € confrontado.
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A este propésito, a experiéncia de
Moscovici e Personnaz (1980) e,
bem assim, a réplica de Doms e Van
Aver-Maet (1981), acerca do efeito
consecutivo minoritirio, parecem
bem significativas. Introduzindo
uma variante no desenho experi-
mental que consistiu na defini¢io
simbélica, representacional, da ma-
ioria e da minoria, abandonando a
sua definicdo estritamente numé-
rica, os autores obtiveram resultados
bastante seguros quanto a demons-
tracdo de que a influéncia prove-
niente de uma minoria consistente
modifica o cédigo perceptivo dos
sujeitos, enquanto a influéncia exer-
cida por uma maioria consistente
nio obtém o mesmo efeito. E o que
¢ mais interessante é que a modi-
ficagdio do cédigo perceptivo se
revela superior quando a fonte de
influéncia estd ausente.

Tendo em consideragio estes resul-
tados, os autores concluem que a
influéncia minoritiria resulta num
verdadeiro comportamento de con-
versio, por intermédio do qual o
sujeito alvo da influéncia minoriti-
ria continua a dar a sua resposta
usual, maioritiria, conformista, en-
quanto, implicitamente, adopta os
pontos de vista ou as respostas do
«outro», da minoria. O que € mais
perturbante neste processo € que
esta conversio nio emerge ao nivel
consciente, ji que ndo parece existir
uma inten¢ao voluntiria e deliberada
de adoptar as respostas minoritarias.

1.5. Da descrigdo a explicagio.

Quando se trata de passar da
descrigio 2 explicacdo, Paicheler e
Moscovici ndo avangam muito mais
que Lewin (1958) e Festinger (1954,
1957) nas suas teorias sobre decisdo
de grupo e comparagio social, re-
metendo para o paradigma da in-
fluéncia normativa / influéncia in-
formativa.

Na sua teoria da comparacio social

- Festinger (1954) considera que existe

em cada individuo uma necessidade
de avaliar as suas opinies e aptidoes
pessoais. Vejamos o que Paicheler e
Moscovici (1984: 155-56) adiantam
a este propésito: «La divergence
d'avec la majorité entraine un effort
de comparaison sociale ou I'accent
est mis sur la différence ou la res-
semblance. Elle implique un effort
d'attention aux autres, au dériment
d'un effort d'attention a 'objet, alors
méme que la réponse majoritaire
est tenue pour vraie, 2 priori. Sa vali-
dation passe par la concordance des
réponses>.

Se a teoria da comparacio social de
Festinger aqui adoptada por Pai-
cheler e Moscovici tem a ver com a
dependéncia informativa, a da resis-
téncia as influéncias minoritarias,
enunciada por estes tltimos, possui
muitos pontos de contacto com a
dependéncia normativa e as pressoes
dos grupos para a uniformidade de
Festinger. Efectivamente, Paicheler
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e Moscovoci defendem que a res-
posta minoritiria aparece desde o
inicio como duvidosa e falsa. Donde,
adoptar a opinido desta seria reco-
nhecer publicamente fraquezas e in-
competéncias mal vistas pelo grupo.
Assim, o discurso minoritirio adqui-
riria sentido, em primeiro lugar, por
intermédio da posicio daquele que
o produz e menos por aquilo que
exprime e veicula.

Esta parece ser a grande fragilidade
do discurso minoritirio, enquanto
a forca do discurso maioritirio re-
sidiria exactamente na eficicia da
pressdo normativa. Ora, é precisa-
mente neste ponto que Moscovici
inova, alterando os termos do enun-
ciado e do conflito presente no con-
fronto imediato e consecutivo entre
influéncia maioritiria e minoriti-
ria. Por intermédio desta inversio a
poténcia da influéncia informativa
do discurso maioritirio ver-se-ia en-
fraquecida pela banalizacio, restan-
do apenas a influéncia normativa;
enquanto a fragilidade normativa
do discurso minoritirio se tornaria
tdo evidente, a ponto de permitir uma
maior abertura, em privado, ao seu
contetdo informativo. Seria, alids,
por isso que o fenémeno de conver-
530 se revelaria tanto mais pequeno,
nulo no limite, quanto mais explicita
fosse a manifestacio de influéncia
(Moscovici e Doms, 1982).

Um segundo aspecto em que Mos-
covici ¢ os seus colaboradores se

separam da visdo tradicional é que
nfo fazem depender o processo de
inovacio do processo de conformi-
dade, como acontece em Homans
(1950) e Hollander (1958), acen-
tuando sobretudo a importincia do
conflito como factor de mudanca.
Niao por acaso, esse é o aspecto
mais salientado por Moscovici e
Doms (1982) na discussdo dos resul-
tados da experiéncia «azul-verde»
com a introducio subsequente de
uma situagio de privagio sensorial
que pretendia derrubar as barreiras
a0 exercicio da influéncia minori-
taria aberta e explicita, por intermé-
dio da atenuacio do conflito ligado
arecusa de identificagio com a con-
di¢do minoritiria. Segundo os au-
tores, os resultados demonstraram
que € a intensidade e a natureza do
conflito que determinam o nivel de
influéncia: «Si le conflit est résolu
au niveau de la réponse directe, il
n'y aura pas de changement ulté-
rieur au niveau de la réponse latente,
ni dans la condition de conformité,
ni dans la condition d'innovation.
Cependant, si le conflit est résolu au
niveau de la réponse publique, alors,
en fonction de la position de la sour-
ce, les sujets auront tendance soit 3
s'en rapprocher, soita s'en éloigner
a un niveau de réponse plus latent»>
(Moscovici e Doms, 1982: 92).
Para Paicheler e Moscovici, as diver-
géncias de atitudes, valores e com-
portamentos conduzirio a tentati-
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vas de influéncia na medida em que
criem situagdes de conflito estando
a influéncia na razdo directa deste.
Este quadro €, alids, coerente com a
proposta de substitui¢io da mudan-
¢a de comportamento por intermé-
dio da dependéncia pela mudanga
através da negociagdo de conflitos.
Esse seria o contexto privilegiado
de acgio da influéncia minoritiria
consistente.

No entanto, apesar do grande opti-
mismo de Moscovici, ndo existem
evidéncias empiricas suficientes que
legitimem o abandono da nogio de
dependéncia. E precisamente a
tiltima experiéncia apresentada no
artigo de Paicheler e Moscovici que
sugere uma tal ditvida (Aebischer ez
al., 1983). Segundo os autores, os
individuos e os grupos resistirio
tanto mais 4 influéncia minoritdria
directa quanto mais se sentirem
préximos das posi¢des da minoria:
«Plus le minoritaire est proche, plus
il faut dépenser d'énergie pour s'en
différencier, plus il faut le détester
pour lutter contre le risque d'étre
confondu avec lui» (pp. 159-60).
Paradoxalmente, é sobre este tipo
de individuos que a influéncia indi-
recta assume maiores consequén-
cias. Ndo serd que esta maioria é
influenciada por uma minoria activa
porque se encontra numa relacio
de dependéncia informativa para
com ela? E como classificar a relagdo
de autoconstrangimento que estes

individuos assumem em nome das
posi¢des maioritirias?

Esta experiéncia alimenta ainda
uma divida mais acerca do papel da
consisténcia das minorias activas no
exercicio da sua influéncia. Se a re-
sisténcia directa a influéncia minori-
tdria € mixima no caso dos indivi-
duos que se sentem mais préximos
das posi¢des da minoria e a influén-
cia indirecta é também superior
nestes casos, pode questionar-se se
a simples repeti¢io persistente dos
mesmos argumentos néo € a condi-
¢do ideal para o efeito de recupera-
¢io maioritirio, acompanhado da
negacdo e afastamento da minoria
activa.

De certa forma, os estudos de Mugny
(1975, 1981) e Nemeth e outros
(1974) vieram confirmar esta dui-
vida, introduzindo a distin¢do entre
rigidez e consisténcia e mostrando
que nio basta as minorias activas
serem consistentes para exercerem
influéncia, sendo igualmente neces-
sdrio que o seu estilo de negociagio
seja flexivel e ndo rigido. Isso mesmo
é demonstrado por Nemeth e outros
(1974) que, utilizando o paradigma
«azul-verde» de Moscovici, prova-
ram que a minoria que variava as
respostas entre «verde» e «azul e
verde», consoante a intensidade dos
diapositivos, obtinha mais influéncia
do que aquela que respondia de for-
ma tnica independentemente da
intensidade da luz. Na mesma li-
nha, Mugny (1975) demonstrou que
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a flexibilidade associada a consistén-
cia era mais eficaz do que a rigidez.

2. Pontos fortes e pontos fracos da
teoria da influéncia minoritdria no con-
texto organizacional.

«Il n'est point d'entreprise
plus difficile 4 conduire, plus
dangereuse que celle d'intro-
duire de nouvelles institu-
tions. Celui qui s'y engage a
pour ennemis tous ceux qui
profitaient des instituitions
anciennes et il ne trouve que
de tiedes défenseurs dans ceux
pour qui les nouvelles serait
utiles» (Machiavel, in Le
Prince).

Paicheler e Moscovici tentam su-
perar a dicotomia normativo / in-
formativo mostrando que as mino-
rias exercem mais influéncia do que
aquela que € visivel e manifesta. Nao
obstante, esta influéncia tende a ndo
ser reconhecida. Por outro lado, o
quadro tradicional das modalida-
des da influéncia social € alargado a
inovagio, sendo proposta, simulta-
neamente, uma mudanc¢a do nivel
de anilise da influéncia. Esta nio
deveria ser explicada pela maioria
ou minoria numérica mas, sobre-
tudo, pelo estilo de comportamento
em presenga. Assim, a consisténcia
seria o centro de gravidade dos pro-

cessos de influéncia. No caso das
minorias activas, este estilo de
comportamento seria tanto mais
importante quanto € certo que a
sua influéncia opera privilegiada-
mente de forma latente e implicita
e ndo de forma directa e manifesta.
A perspectiva exposta no artigo de
Paicheler e Moscovici insere-se no
dmbito de um modelo que visa a
explicagio da mudanca social por
oposicdo ao controlo social. E, ao
estabelecerem uma ligagio entre
processo de influéncia e processos
de mudanga a partir de um per-
curso sinuoso de efeitos latentes,
consecutivos e retardatirios da in-
fluéncia minoritiria, permitem, em
substdncia, a ponte com a temética
da inovagdo organizacional e dos
processos de tomada de decisio.
Com efeito, sio conhecidos os efei-
tos de resisténcia organizacional 2
inovagao produzidos pela assunc¢io
basica da uniformidade segundo a
qual a verdade estd correlacionada
com o consenso. Um antidoto para
este efeito de conformidade, segun-
do os resultados das experiéncias
relatadas pelos autores, pode obter-
-se por intermédio da exposi¢do
organizacional a posi¢gdes minoritd-
rias divergentes.

Nemeth e Chiles (1988) sugerem
que a exposi¢io da maioria a posi-
¢des divergentes promove z inde-
pendéncia de tomada de decisGes.
De igual modo, segundo Nemeth e
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Kwan (1985), os sujeitos expostos a
pontos de vista minoritirios, mesmo
que errados, tendem a fornecer res-
postas mais originais. '

Por outro lado, sdo reconhecidas as
desvantagens que o consenso e a
conformidade provocam nas orga-
nizagGes que se devem ajustar conti-
nuamente a envolvimentos satu-
rados de incerteza. O potencial de
espontaneidade e inovagio tende a
ser menor nestas circunstancias
(Nemeth e Staw, 1989).

Pelo contririo, as posicdes diver-
gentes minoritrias podem consti-
tuir uma reserva de adaptacdo, ino-
vagio e eficicia importante. Nemeth
(1986) sugere que os pontos de vista
minoritarios, mesmo quando incor-
rem em erro, for¢am a utilizagdo de
certos tipos de atengdo selectiva e
de pensamento divergente que per-
mitem a detec¢io de novos cami-
nhos e o aperfeicoamento da quali-
dade do processo de decisdo.
Infelizmente, os estudos acerca dos
processos de inova¢do nas organiza-
¢des ndo sao abundantes. Todavia,
muitos autores tém referenciado o
papel das posicdes divergentes como
indutoras de melhores decisGes
(Hirschman, 1970; Freeman e Me-
doff, 1984; Strauss, 1982; Locke e
Schweiger, 1979). Outros autores,
numa perspectiva prescritiva acon-
selham um conjunto de estratégias
€ mecanismos que permitam a inte-
gragdo e protecgdo dos pontos de

vista divergentes. Desde a criagéo
de «advogados do diabo» (Jani's,
1972; Herbert e Estes, 1977) até ao
debate dialéctico hegeliano (Mason,
1969), sugerem-se diferentes proce-
dimentos que assegurem a protec-
¢do da influéncia minoritiria, por
intermédio da qual as organizagdes
estariam mais aptas a sobreviverem
em periodos de crise (Tushman e
Romanelli, 1985).

O que se pressente nestas intui¢oes

~ confirma uma demonstragio reali-

zada por um estudo mais antigo de
Lawrence e Lorsch (1967), segundo
a qual ndo é suficiente a presenga e
aceita¢do da heterogeneidade numa
organizagdo para que ela consiga
lidar com o envolvimento em mu-
danca. A diferenciacio deveria cor-
responder também uma grande ca-
pacidade de integragio, sem a qual
ndo haveria ganhos de eficicia.
Assim, tudo leva a crer que o pro-
cesso de influéncia minoritiria €
bem mais complexo do que Mosco-
vici pressupde na sua situagdo ex-
perimental, nio parecendo sufi-
ciente um estilo de comportamento
consistente por parte dos inovadores
para que a organizacio integre a
diferenca. Outros factores, tais sejam
os movimentos favordveis no seio
da maioria ou uma grande tolerin-
cia organizacional 2 diversidade e 2
heterogeneidade devem estar-lhe
associados. Sem os quais, 0s meca-
nismos de isolamento e rejei¢ao or-



188 Estudos

ganizacionais tendem a ampliar os
factores que ao nivel inter-individual
e grupal favorecem a maioria: esta-
tuto, autoridade, objectivos a atingir
pela organizacio, ambiguidade da
situacdo, dificuldade da tarefa, etc.
Isto mesmo € confirmado pela pes-
quisa de Kanter's (1988) e pelo Fun-
nel model de inovagio (Staw, 1988).
O primeiro, discutindo as caracteris-
ticas de organizacdes inovadoras,
possuidoras de alta tecnologia, ob-
serva que estas possuem frequente-
mente uma estrutura que estimula a
diversidade: estrutura descentrali-
zada, ambiguidade de papéis, pro-
cedimentos informais, separacio das
subunidades potencialmente ino-
vadoras das de controlo central,
gratificagio do risco. Todavia, ao
mesmo tempo, estas organizacdes
mantém procedimentos de inte-
gracao que garantem o Suporte as
ideias inovadoras e a mobilizagio
dos recursos numa direc¢io unitaria.
Por seu lado, Staw (1988), ao elabo-
rar o Funnel model, sublinha a neces-
sidade de articular a diversidade e a
seleccio nas organizagdes: «The
more diversity and heterogeneity
the organization tolerates, the broa-
der the mouth of the funnel for
capturing new ideas. The more fine-
-grained or the stronger selection
mechanisms, the fewer the number
of ideas reaching the stage of im-
plementation» (Nemeth e Staw,
1989: 203-4).

Para Moscovici, as divergéncias con-
duzirio a tentativas de influéncia na
medida em que criem situacdes de
conflito. Quanto maior for o con-
flito, mais forte serd a influéncia.
No entanto, como vimos, existem
diferentes formas de negociar este
conflito. No conformismo, o confli-
to termina com a aceita¢do por uma
das partes das posi¢bes da outra.
No que diz respeito a inovagio, o
conflito deve ser mantido, obri-
gando a consisténcia da minoria. A
questdo que se coloca € a de saber se
os processos de atribuicio e de rejei-
¢do ao serem ampliados pelo con-
texto organizacional nio obrigam a
novos tipos de negociacio e de dese-
nho organizacional que previnam a
rejeicio precoce e sem apelo das
minorias inovadoras. Este parece ser
um dos caminhos que a investiga-
¢30 em comportamento organiza-
cional deve prosseguir, aceitando
sem preconceitos os contributos da
investigagdo experimental do para-
digma minoritirio e do paradigma
da dependéncia, na linha do capital
circulante (Homans, 1950) e do cré-
dito de idiossincrasia (Hollander,
1958), ja que, mais do que represen-
tarem duas posi¢bes explicativas
contraditérias, estes modelos si-
tuam-se face a realidades distintas,
mas complementares, da influéncia
social.
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3. Conclusio.

Influéncia social para qué? Para as-
segurar aos individuos, aos grupos,
as organizagdes e, em geral, as gera-
coes vindouras o encontro de cada
um com o seu futuro singular, tendo
como condi¢io sobredeterminadora
a partilha comum de normas, valores
e comportamentos. Nesta acep¢io,
a influéncia social consistiria essen-
cialmente na influéncia exercida
pelas maiorias sobre as minorias.
Influéncia social para qué? Para
incitar os individuos e os grupos a
libertarem-se de cédigos caducos, a
transgredir as normas em que nio
acreditam mais, a desafiar os pre-
conceitos dos seus grupos sociais de
pertenca e a mudar e a inovar nas
organizacoes. Nesta acepcio, a in-
fluéncia social consistiria essen-
cialmente num critério de originali-
dade, um fenémeno produzido por
minorias activas, criadoras de mais-
-valia social.

Hoje, tanto os conhecimentos expe-
rimentais quanto o empirismo so-
cial e organizacional nos sugere a
recusa de uma visdo alternativa tio
simplista. De facto, os agentes da
reprodugio e da estabilidade sdo
também, em certos momentos, ac-
tores da mudanga e da inovacio, e
vice-versa. Deste modo, encontra-
mos na histéria das organizacbes
grandes periodos de estabilidade e
mobilidade pontuados por curtos
periodos de mudanca e inovagio.

A realidade organizacional suscita
continuamente as mesmas interro-
gacdes: elaboram-se planos que sdo,
simultaneamente, programas de
enquadramento e realizacio e pro-
jectos de inovagio e mudanga, sendo
que uns sio a condi¢do de existéncia
dos outros.

Eis-nos, portanto, confrontados
com os termos da contradi¢io orga-
nizacional de que somos agentes e
actores, atormentados pela alter-
nativa, ja4 nio organizacional, mas
histérica, de vivermos na longa du-
ragdo caracterizada pela reprodu-
¢do e a conformidade e de sermos
impelidos para o protagonismo € o
entusiasmo de actores da mudanca
na curta duracio.

Teremos de aprender a viver com
esta contradi¢do entre estabilidade
e mudanca organizacionais? A ser
assim, a intervengio organizacional
nasceria sempre da confrontagio
entre engenharia e visio: a enge-
nharia organizacional, observando
as situacdes organizacionais, plani-
ficando a sua accdo, avaliando os
progressos e controlando os resulta-
dos; a visio, apelando 2 inovagdo e a
uma reflexdo pessoal e grupal, esti-
mulando a criatividade e pondo em
causa as crengas naturalizadas. Sem
uma ou sem a outra, nio parece
sequer possivel a discussdo dos dois
paradigmas explicativos da influén-
cia social no contexto organizacio-
nal. O seu confronto é condi¢io da
sua complementaridade.



190 Estudos

A principal tese que daqui decorre
consiste em dizer que a tensio con-
flitual entre submissao as maiorias e
convers3o as minorias faz parte da
prépria civilizagdo do capitalismo.
Ao proclamar a legitimidade da li-
vre escolha individual, o capitalis-
mo submeteu normas e tradi¢des
ao arbitrio da experimentacio e da
divida; ao reclamar a preferéncia
da propriedade privada a partir da
ideia de livre iniciativa, o capitalis-
mo orientou-se progressivamente
para a submissio da iniciativa indi-
vidual ao modelo maioritirio. Mas
essa € uma tese que aqui nio pre-
tendeu ser demonstrada e que ape-
nas se enuncia como ilustra¢io final
da premissa com que abrimos este
trabalho: o campo da investiga¢do
sobre a influéncia social encontra-
-se contaminado por opgdes de ca-
ricter ideolégico.

Neste como noutros campos das
Ciéncia Sociais esta premissa sugere
uma ligacdo intima entre produgio
cientifica e utiliza¢io social dos seus
produtos, ou de utilizacdo cienti-
fica dos produtos sociais, onde se
devem encarar de modo complexo
as relagdes complexas que se estabe-
lecem entre as exigéncias de objecti-
vagio impostas 4 produgio cienti-
fica e as exigéncias de implicacio
presentes na produgio de priticas
sociais.

Donde, a estas observagdes deve
acrescentar-se, finalmente, uma ou-

tra. O paradigma da influéncia mi-
noritdria aparece associado desde o
seu inicio a uma ética racional de
aproximagio da verdade e de afasta-
mento do erro. No entanto, o para-
digma experimental «Azul-Verde»,
seguindo a sugestao de Asch, coloca
os individuos minoritirios numa
posi¢do perceptiva de erro, sendo
este paradigma da influéncia social do
ervo levado até as dltimas conse-
quéncias no decorrer da medida da
alteracdo da discriminacdo percep-
tiva das cores através da generali-
zagio do enviesamento perceptivo.
O que nio deve deixar de colocar
ao campo da Psicologia Social um
problema de ordem ética impor-
tante, tal seja: para além do caricter
superficial ou profundo, transitério
ou durével das influéncias maiori-
tdria e minoritiria, nio existe tam-
bém um problema de verdade/erro?
Nio que tenhamos ilusdes positi-
vistas sobre a descoberta cientifica
da verdade. De facto, a curiosidade
cientifica que impulsionava o cien-
tista a desvendar a verdade tranfere-
-se agora, em boa parte, para o
prazer lidico de construir o que é
novo, improvével e imprevisivel,
mesmo que nio se lhe veja utilidade
concreta. Ndo €, portanto, a ma-
nipulagio laboratorial que aqui se
critica mas, tdo-s6, o afastamento
absoluto da varidvel verdade social
do desenho experimental. O que
nio deixa de ser uma declaracio
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implicitamente pessimista acerca da
natureza humana, concretizada nu-
ma concepg¢do de verdade que se
apoia no dualismo fundador do pa-
radigma de racionalidade da cién-
cia moderna: verdade enquanto sua
representacdo adequada e dupla ver-
dade — a verdade fenomeénica e a
verdade numénica.

Em oposigdo a este corte que sus-
tenta a ruptura entre sujeito € ob-
jecto do conhecimento € preciso
contrapor um novo modelo de
verdade cientifica enquanto supera-
¢io de erros anteriores, entendida
como verdade para a ac¢do ou en-
quanto saber que ao dar sentido a
existéncia cria as condigdes e o hi-
bito de decidir bem (Santos, 1989).
Ora, o paradigma «azul-verde» as-
sume a descoberta da verdade cien-
tifica acerca da influéncia minori-
tiria fundado no hébito de decidir
mal. Poderiamos assim acrescentar
a pergunta introdutéria do artigo
de Paicheler e Moscovici — se a
maioria se pde de acordo na base de
posicdes falsas, qualquer pessoa
pode aderir conscientemente e de
forma explicita a crengas erradas? —
uma outra: se as minorias defendem
posi¢oes falsas, qualquer um pode
aderir, inconscientemente e de for-
ma implicita a crengas erradas? E, a
esta pergunta, teremos de respon-
der de uma forma tio pessimista
quanto o fizeram os autores. Com
efeito, ndo é possivel dar uma res-

posta optimista a esta questdo afir-
mando que a verdade sempre triun-
fa sobre o erro: continuamos sem
saber se as caracteristicas e a natu-
reza das influéncias maioritiria e
minoritiria dependem ou ndo de
um critério de verdade para a ac¢do.
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Abstract. — This article reflects on Pai-
cheler and Moscovici (1984) statements
about compliance and conversion: first,
centering especially on the analysis in
the genetic model of social change, we

emphasize its limits and potendal to ex-
plain the social influence processes,
against the functional model centered on
the sacial control; second, turning to the
other models, we make the integraton
and differentiation of the conceptual ca-
tegorization of the genetic model in or-
ganizational context.





