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Resumo

O artigo sistematiza do ponto de vista teérico as diferentes abordagens sobre taticas de
influéncia utilizadas no decorrer do processo de lideranca. Faz-se referéncia a sua frequéncia
de utilizacao, aos seus fatores determinantes, a for¢a ou poder de um estratégia de influén-
cia e aos seus efeitos e eficacia. Sao igualmente referidas abordagens alternativas e comple-
mentares a utilizacdo de taticas de influéncia, nomeadamente os comportamentos de gestao,
dando-se particular relevo aos processos de autocontrolo e de auto-influéncia organizacional.
Os sistemas de auto-influéncia sao um ponto central nas praticas de gestao organizacional
pelos beneficios que acarretam para a organizacao e para a realizacdo individual.
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Abstract

This article aims to systematize the theoretical point of different influence strategies, by
describing different influence tactics used in the process of leadership. Reference is made
to the frequency of utilization and its determinants, the strength or power of an influence
strategy and its effects and effectiveness. Reference is also made to complementary and
alternative approaches to the use of influence tactics, including management behaviour, with
special attention on self-control and self organizational influence processes. Self-influence
systems are a central point in organizational management practices due to the benefits that
they entail for the organization and individual achievement.

Keywords: Influence Tactics, Effect and Effectiveness, Strength or Power, Determinants Fac-
tors, Self-organizational control.

Introducao

Enfrentar os problemas que se colocam no exercicio da lideranca exige a adocao de
diferentes comportamentos e procedimentos. Diferentes estratégias para a resolucdao de
problemas mobilizam diferentes comportamentos para influenciar os superiores, 0s pares
e os subordinados hierdrquicos. As taticas ou estratégias® de influéncia constituem-se
COMO recursos e apoios necessarios para influenciar as atitudes ou os comportamentos dos
superiores (Yukl, Chavez, & Seifert, 2005), bem como potenciar o compromisso e o esforgo extra
dos subordinados (Bass, 1985). A preferéncia e utilidade por determinados comportamentos
de influéncia s@o explicadas pela andlise de custos-beneficios (Steensma, 2007; Yukl, & Tracey,
1992).

A literatura sobre as taticas de influéncia é influenciada e profundamente entrelacada com
os conceitos de comportamento politico e gestao de impressoes. As politicas organizacionais
usam ainfluéncia social para obter metas pessoais, porisso o uso de taticas de influéncia podem
ser consideradas como comportamento politico. De modo a entender melhor o uso de téaticas
de influéncia, deve-se primeiro definir o que se entende por comportamento politico (i.e. o
processo através do qual um individuo (agente) deliberadamente seleciona e apresenta agoes
verbais ou simbolicas dirigidas a um outro individuo (alvo) com a expectativa de que essas
acoes venham a produzir mudancas desejadas nas cognicoes e/ou comportamentos do alvo que
ainda nao tenham ocorrido (Barry & Watson, 1996, p. 272). Além disso, o comportamento
politico é também considerado como uma das atividades que ndo é necessario ao
desempenho do papel organizacional, mas que influencia, ou pode influenciar a
distribuicao de vantagens e desvantagens dentro de uma organizacao.

As taticas de influéncia descritas neste artigo inserem-se mais especificamente como
taticas de gestao de impressoes. Ou seja, a taticas de influéncia sa@o usados quando a gestao

2 Mais conhecidas na literatura por influence tactics mas também existem autores que se referem a influence strategies
(Barbuto & Moss, 2006, p. 30). Opta-se pela utilizagao do termo téticas de influéncia.
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de impressao é desejada ou intencional (Lewis& Ryan 2013). As investigacdes variam nas
suas abordagens no estudo da gestao das impressoes, dependendo se consideram um cunho
positivista ou interpretativista. E, agora necessario definir gestao de impressoes (i.e. tentativas
conscientes ou inconscientes para influenciar a imagem durante a interacao”, Gilmore et al.
1999, p. 322).

A situagao determina qual a estratégia de influéncia a utilizar. Por exemplo, o estilo de
lideranca de um supervisor pode impactar numa estratégia ou tatica de influéncia.

Dado que nos ultimos trinta anos, diversos estudos tem procurado estudar o processo de
influéncia recorrendo a comportamentos designados por taticas de influéncia, com diferentes
objetivos e em diferentes contextos, o presente artigo pretende categorizar e conferir uma
ordem aos diversos niveis de andlise envolvidos na problemética, sistematizando os resultados
alcancados. Verifica-se que os resultados das investigacoes anteriores estao dispersos, nao
havendo até ao momento um esforco de integracao no sentido de obter uma “big picture” em
torno das taticas de influéncia. A pertinéncia e a originalidade da revisao efetuada passam
por agrupar os estudos efetuados em quatro grandes grupos: identificacdo das taticas de
influéncia, determinantes da sua utilizacao, forca ou poder das téticas de influéncia e, eficacia
e feitos das taticas de influéncia. Estende-se e expande-se a visao tradicional, centrada
apenas na influéncia de terceiros e em mecanismos externos de controlo, a uma abordagem
complementar de auto-liderenca, que enfatiza os aspetos do auto-controlo organizacional, os
processos de auto-influéncia, na perspetiva de uma outra abordagem as taticas de influéncias,
centrada no individuo e que enfatiza a agéncia pessoal.

1. Taticas e Comportamentos de Influéncia

A investigacdao em torno das taticas de influéncia pode ser estruturada em quatro grandes
linhas (Tabela I). A primeira, procura identificar as taticas de influéncia (TI) utilizadas com
maior frequéncia (Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980; Schriesheim & Hinkin, 1990; Yukl
& Falbe, 1990). A segunda linha de investigacdo estuda os determinantes e as variaveis
mediadoras que conduzem ao uso de taticas de influéncia (Barbuto & Moss, 2006; Barbuto,
Fritz, Mathin & Marx, 2007; Deluga & Souza, 1991; Steensma, 2007; Treadway, Ferris, Duke &
Adams, 2007; Vecchio & Sussmann, 1991). A terceira privilegia a forca ou poder das taticas de
influéncia (Farmer, Maslyn, Fedor & Goodman, 1997; Kipnis & Schmidt, 1985; Tepper, Brown
& Hunt, 1993; Van Knippenberg, Van Knippenberg, Blaauw & Vermunt, 1999). Finalmente,
a quarta linha de investigacao, centra-se na eficacia e nos efeitos das taticas de influéncia
(Brennan, Miller & Seltzer, 1993; Higgins, Judge & Ferris, 2003; Yukl & Tracey, 1992).
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Tabela I - Investigacao das TI estruturada em quatro grandes linhas

DETERMINANTES NA FORCA OU PODER EFICACIA E EFEITO

ABEI NS/ C 7 O e UTILIZACAO DE TI DASTI DAS TI

Estilo de lideranca

Na avaliacao do desem-

Consoante os objetivos a Nivel de educacao Hard penho
alcancgar
~ Género Soft Nos salérios
Consoante a direcao da
influéncia Utilidade percebida Persuasao racional

Nas promog¢oes

Aptidao politica
Fonte: (Autor, 2014)

1.1 Génese e Frequéncia de Utilizacao

O processo de influéncia pode ser efetivado através de comportamentos especificos que
comuniquemoque se pretende alcancar. Porexemplo, ofornecerreforco positivo paralidar com
aincerteza, tem sido associado ao uso efetivo do poder. De entre véarias tentativas de classificar
as taticas de influéncia em contexto de implementacdo da estratégia, podem enumerar-se
quatro abordagens, a abordagem de controlo, a abordagem de mudanca organizacional, a
abordagem colaborativa e a abordagem cultural. Apresenta-se seguidamente o resultado que
as diferentes investigacdes produziram ao longo de varios anos. Como se pode constatar, as
diferentes propostas nao seguem uma abordagem estruturada e encadeada, decorrendo de
motivagoes especificas dos autores no decorrer das suas investigacoes, procurando afirmar
novos conceitos ainda nao explorados pelas investigacoes anteriores.

A anélise de comportamentos de sucesso e de insucesso, face a incidentes criticos, levou
Kipnis, Schmidt & Wilkinson (1980) a desenvolver uma taxionomia de taticas de influéncia
operacionalizada através do Profiles of Organizational Influence Strategies (POIS). Aos sujeitos
¢ pedido a avaliagao da frequéncia de utilizacdo de cada uma das taticas de influéncia segundo
uma escala de cinco pontos (de 1 - nunca a 5 - quase sempre). Os resultados do questionario
levam a concluir que sdo usadas diferentes taticas de influéncia consoante os objetivos a
alcancar (pressao, apelo as instancias superiores, troca, coligacdes, agradar, persuasao
racional, sancoes e o bloquear) e a direcao da influéncia (superiores, pares e inferiores
hierarquicos).

Adicionalmente, Jones e Pittman (1982) propuseram um novo conjunto de taticas de
influéncia que tiveram o mérito de distinguir pela primeira vez a autopromocao (tentativa
de criar uma imagem de competéncia, ou capacidade para resolver determinada tarefa) do
agradar®. Apesar de a categorizacao incluir cinco taticas apenas a autopromocgao e o agradar
tiveram impacto nos estudos subsequentes.

Onumeroreduzido de taticas de influénciarelevantes para umalideranca efetiva levou Yukl
& Falbe (1990) a desenvolver um novo questionario. Foram mantidas as seis escalas originais

3 No Original: Ingratiation.
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do POIS (persuasao racional, troca, agradar, pressao, coligacao e apelo a instancia superior),
retirada a sancao (uso da punigao ou ameaga da punicao para conseguir o consentimento) e o
bloquear (tentativa de anular os esfor¢cos do outro em prosseguir uma agao impedindo o seu
progresso), pouco utilizadas nos contextos em estudo. A persuasao racional foi substituida
pelaracionalidade e a pressao pela assertividade. Foram incluidas duas novas escalas, o apelo
inspiracional e a consulta (Tabela II).

Tabela II — Taticas de Influéncia e definicoes

Uso de exigéncias, ameacas ou intimidagoes para convencer os outros a concor-

Pressao . .
dar com um pedido ou apoiar uma proposta.

Apelar a Instancia | Persuadir que a hierarquia superior aprova a sua ideia, ou pedir ajuda da hierar-
Superior quia superior para ganhar o consentimento do outro.

Fazer uma promessa explicita ou implicita que ira receber uma recompensa ou
Troca um beneficio tangivel se concordar com o pedido, apoiar uma proposta ou re-
cordar de que os favores devem ser reciprocos.

Pedir a ajuda de outros para persuadir a fazer algo ou usar o apoio dos outros

Coligacao a
gas como argumento para obter a concordancia.

Fazer com que os outros mantenham bom humor ou que pensem favoravelmen-

Agradar/Insi . .
gradar/insiuar te antes de solicitar a sua ajuda.

Usar argumentos logicos ou evidéncias factuais para defender que uma propos-

Persuasao Racional P -
ta € viavel e conduz aos objetivos tragados.

Usar um pedido ou proposta emocional que estimule o entusiasmo incitando os
Apelo inspiracional | valores e os ideais, ou aumentar a confianca de que o outro é capaz de realizar
algo.

Pedir a participacao para tomar uma decisao ou para implementar uma politica,

Consulta L
estratégia ou mudanca.

Fonte: Adaptado de Yukl & Falbe, 1990, p. 133.

O apelo inspiracional para os valores e para as emocoes integra aspetos da lideranca
transformacional e carismatica (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1988) que necessariamente
integra o sentido de justica e o alcance de tarefas desafiantes. O ato de consulta é um
comportamento de lideranca que consiste em envolver 0s outros no processo de tomada de
decisao, levando-os a aceitar a decisao (Vroom & Yetton, 1973). As correlacoes entre as escalas
mostram que se trata de constructos relativamente independentes.

A grande maioria dos resultados de Kipnis, Schmidt & Wilkinson (1980) foram replicados
por Yukl & Falbe (1990) no estudo 1, que teve como amostra os agentes* do processo de
influéncia. A tacita de influéncia pressao é usada com maior frequéncia nos subordinados
do que nos superiores hierarquicos. O apelo as instancias superiores e a troca é usada
com menos frequéncia nos superiores do que nos subordinados e nos pares. A coligacao
¢ usada de forma equivalente independentemente da diregao da influéncia. A utilizacao da

* Individuos que exercem a influéncia.
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tacita persuasao racional também nao regista diferencas em funcao da direcao da influéncia,
refutando os resultados de Kipnis, Schmidt & Wilkinson (1980) que a consideravam ser mais
utilizada na influéncia dos superiores. Finalmente verificou-se que o apelo inspiracional e a
consulta é usada com maior frequéncia para influenciar os subordinados. O estudo 2 teve por
amostra, sujeitos sobre quem recai o processo de influéncia (alvos). Das seis escalas iniciais,
apenas a pressao e os apelos as instanciais superiores obtiveram resultados significativos. Ja
as quatro taticas de influéncia mais usadas pelos alvos sdo a consulta, a persuasao racional, 0s
apelos inspiracionais e o agrado.

Foi desenvolvida outra taxionomia de taticas de influéncia operacionalizada através do
Influence Behavior Questionnaire (IBQ) (Yukl, Lepsinger & Lucia, 1991). A analise fatorial aos
itens do IBQ resultou em nove taticas de influéncia, cinco ja evidenciadas no POIS (persuasao
racional, troca, pressao, agradar e coligacdo) e ainda outras quatro téticas (consulta, apelo
inspiracional, apelos pessoais e legitimacao). O apelo as instancias superiores e a coligacao
foram incluidos numa escala unitaria de coligacdo, porque quando usados respetivamente
pelo chefe para influenciar os subordinados e pelos pares, estes nao as diferenciam. Um
estudo posterior (Yukl & Tracey, 1992) com o IBQ mostrou que as trés téaticas de influéncia que
mais se relacionam com as variaveis compromisso e gestao eficaz sdo a persuasao racional,
os apelos inspiracionais e a consulta.

Estudos de replicacao pedindo aos subordinados que pontuem as taticas de influéncia
perante o superior hierarquico, encontram evidéncia empirica para seis das oito escalas do
POIS (racionalidade, troca, agradar, assertividade, coligacao e recurso a apelos superiores)
(Hochwarter, Pearson, Ferris, Perrewe, & Ralston, 2000; Schriesheim & Hinkin, 1990). Entre
os diversos estudos que usaram a versao original e a versao revista, a racionalidade ¢ a tactica
de influéncia que consistentemente é apontada como a mais efetiva. O agradar pode atingir
0s seus propositos se usada como uma téctica de gestao das impressoes iniciais (Ammeter,
Douglas, Gardner, Hochwarter, & Ferris, 2002; Higgins, Judge, & Ferris, 2003).

Mais recentemente Yukl, Chavez, & Seifert (2005) mostraram a existéncia de mais duas
taticas de influéncia ainda nao incluidas no IBQ), a «colaboracao» e o «notificar»®. A colaboracao
inicialmente fazia parte da troca, enquanto o notificar fazia parte da persuasao racional.
Estudos realizados com trés metodologias de investigacao distintas (questionario, estudo de
incidentes e experiéncia laboratorial), respetivamente com individuos do sector bancario,
estudantes de MBA e estudantes universitarios, conduziram a resultados consistentes e
similares. A analise fatorial mostrou que as duas novas taticas de influéncia sao distintas das
restantes. A colaboracao revelou-se mais efetiva na influéncia dos subordinados e dos pares,
enquanto o notificar é menos efetivo que a persuasao racional ou a colaboracao.

A colaboracao e a troca envolvem semelhancas e diferencas (Yukl, Chavez & Seifert,
2005). Ambas oferecem algo estando dependentes da avaliacdo da sua credibilidade. A
colaboracao envolve oferecer algo relevante para o alvo aceder ao pedido, percebido como
um comportamento de apoio, enquanto na troca a oferta nao esta diretamente relacionado
com o pedido, logo percebida como impessoal ou manipulativa. A colaboragao pode aumentar

5 No Original: Apprising. Manter o individuo ao corrente dos motivos que o podem beneficiar.
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a auto-eficacia (Bandura, 1997) e a motivacao intrinseca do sujeito (Deci & Rryan, 1985),
enquanto a troca, pode ter efeitos contrarios na auto-eficacia e apela a motivagao extrinseca.
A persuasao racional recorre a argumentacao, a explicacoes logicas e a factos para justificar
que o pedido é relevante para alcancar os objectivos. A troca é mais utilizada com os pares
do que com os subordinados, porque o agente nao tem autoridade sobre os pares e porque
os subordinados podem condicionar os pedidos posteriores, colocando como condicao
recompensas idénticas as anteriores (Yukl, Chavez & Seifert, 2005).

1.2 Fatores Determinantes

Como fatores determinantes do uso de taticas de influéncia explora-se em particular o
estilo de lideranca (Deluga & Souza, 1991), o nivel de educacédo e o género (Barbuto et al.,
2007), a utilidade percebida (Steensma, 2007) e a aptidao politica (Treadway et al., 2007). Por
fim apresenta-se a meta-andlise conduzida por Barbuto & Moss (2006) que sistematiza os
determinantes do uso de taticas de influéncia.

Deluga & Souza (1991) compararam a avaliacao dos estilos de lideranca transformacional
e transacional do superior hierarquico através do Questionario Multifactor de Lideranca
(MLQ-5) com as taticas de influéncia utilizadas pelos subordinados e avaliadas pelo Profiles
Organizational Influencies Strategies — Form M (POIS — M).

A abordagem racional (negociagao e razao) utilizada pelos subordinados esta positiva e
significativamente relacionada com o esfor¢o extra conseguido pelo Comandante (Deluga &
Souza, 1991). O resultado sugere que quando o Comandante consegue atingir os objetivos
organizacionais a abordagem racional é mais utilizada pelos subordinados. O sentido de auto-
eficacia estimula a motivacao extra dos subordinados levando-os a sentir maior a vontade para
utilizar taticas mais racionais. J4 a utilizacao de abordagens mais hard (assertividade, recurso
a autoridade superior e coligacao) estao negativa e significativamente correlacionadas com
a satisfagao e a eficacia do Comandante. As taticas hard sao utilizadas quando se faz uma
avaliacao mais negativa da satisfacao e da eficacia. A presenca de taticas hard, potencialmente
interpretaveis na cultura militar como insubordinacao é um sinal de alarme para o comando.

O clima organizacional apoiante (Clarke & Ward, 2006) funciona como varidvel mediadora
entre as taticas de influéncia associadas a um estilo de lideranca transformacional, como a
consulta, os apelos inspiracionais e o envolvimento na participacao em atividade de trabalho.
Da mesma forma, as taticas de influéncia coligacdo e persuasao associadas a um estilo de
lideranca transacional apresentam respetivamente efeitos diretos e indiretos (mediado pelo
clima organizacional apoiante) na participacao em atividades de trabalho. A participacao
pode ser encorajada através da combinacao de taticas de influéncia baseadas na persuasao
racional, no envolvimento na tomada de decisao e criando um clima organizacional apoiante.

Barbuto et al. (2007) mostraram que o género e o nivel de educacao apresentam efeitos
positivos nos estilos de lideranga e nas taticas de influéncia utilizadas pelos lideres. O género
enquanto variavel isolada nao afeta significativamente a utilizacdo do estilo de lideranca
transformacional e transacional e de taticas de influéncia. Ja a interacao entre o género e o
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nivel de educacao apresentam efeitos quer no estilo de lideranca, quer nas taticas de influéncia.
O género feminino com maior habilitacao académica é percecionado como individuos que
recorrem mais a comportamentos de gestao pela excecao (positiva e negativa), enquanto o
género masculino recorre mais a comportamentos transformacionais como a estimulacao
intelectual, a motivacao inspiracional, a influéncia idealizada e a consideracao individualizada.
A Unica diferenca entre o género e maiores habilitacdes académicas na utilizagao das taticas
de influéncia regista-se no género feminino e no recurso a pressao. O género feminino recorre
mais frequentemente a pressao.

Uma das criticas apontadas a medida das taticas de influéncia é a desejabilidade social
inerente aos autorrelatos. Por forma a controlar este efeito, Steensma (2007) relacionou a
frequéncia de utilizacao atual de uma determinada estratégia de influéncia com o quanto
0 sujeito a gostaria de utilizar. Apresentou ainda para as oito taticas de influéncia catorze
resultados possiveis derivados da sua utilizacdo (motivacdo dos subordinados, resisténcia,
autoestima, bom relacionamento, entre outros). Verificou que a utilidade expectavel se
correlaciona significativamente (r= .81, p< .05) com o uso preferido e atual de sete das oito
taticas de influéncia. A Ginica excecao é na utilizacao da estratégia de consulta. A frequéncia de
utilizagao atual e preferida da persuasao racional e de taticas mais softs como a consulta e os
apelos inspiracionais é maior do que a preferéncia atual e preferida pela troca e por taticas mais
hard como a pressao e o recurso a apelos superiores. As correlacoes registadas entre algumas
taticas de influéncia sugerem as seguintes analises: (1) o agradar pode ser considerado um
caso especial de troca, quando se lisonjeia alguém em troca da sua cooperacao; (2) o recurso a
referéncias ou apelos superiores é usado frequentemente como um método de pressao; (3) a
persuasao racional acrescenta valor as organizagoes e o seu efeito pode ser maior se utilizada
a par da consulta; (4) os apelos inspiracionais parecem funcionar ainda melhor se o recurso a
consulta conseguir extrair os desejos privados dos sujeitos.

Treadway et al. (2007) mostraram que a aptidao politica tem um efeito mediador na tatica
de influéncia agradar. Mintzberg (1983) chamou de aptidao politica & habilidade para exercer
influéncia através do uso da persuasao, da manipulacdo e da negociacao. Estes individuos
sao capazes de perceber as motivagoes dos outros e agir de modo a nao revelar as suas
verdadeiras intencoes, evidenciando um comportamento sincero e genuino (Treadway et
al., 2007). Quando os supervisores observam nos subordinados comportamentos que visam
agradar mas denotam baixa aptidao politica, o agradar é bem recebido. Por outro lado, em
sujeitos com elevada aptidao politica, o agradar nao € percebido como uma tentativa genuina.
Assim, um maior recurso a comportamentos de agradar contribui para uma diminuicao do
relacionamento. A aptidao politica altera a percecao e a leitura que se faz do ato de agradar,
sendo percebida como um mecanismo para atingir os objetivos pessoais ou como facilitador
de um bom relacionamento interpessoal.

Barbuto & Moss (2006) realizaram uma meta-analise desde 1980 para testar antecedentes
disposicionais como preditores das taticas de influéncia. Os aspetos medidos foram a gestao
das impressoes, 0 maquiavelismo, a auto-monitorizacao, o locus de controlo, a identidade
social, a motivagao intrinseca/interna e a motivacao extrinseca/externa.
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A gestao das impressoes relaciona-se com o recurso a apelos superiores, indicando que
os individuos que procuram influenciar os outros e que se preocupam com a sua imagem
estdo mais propensos a recorrer a individuos do topo da hierarquia e com maior autoridade. O
maquiavelismo (desejo de fazer o que for preciso para alcancar o que se pretende) relaciona-
se com a troca e com a assertividade. Individuos com a intencao de alcangar objetivos nao
olhando a meios, utilizam mais a troca e a assertividade para influenciar os outros. A auto-
monitorizacao e a estratégia de agradar estao correlacionadas, indicando que os individuos
capazes de adaptar as suas atitudes e comportamento a situacao sao mais capazes de usar a
adulacao, o lisonjeio ou elogio quando pretendem influenciar os outros. O locus de controlo
(elevados valores representam locus de controlo externo) estd negativamente correlacionado
com a racionalidade. Individuos com crencgas disposicionais elevadas sao menos capazes
de persuadir os outros, enquanto os que apresentam locus de controlo interno utilizam de
forma mais adequada a racionalidade para influenciar os outros. A identidade social esta
negativamente relacionada com a assertividade e com o recurso aos apelos superiores.
Individuos com uma afiliagdo a um grupo estdo menos disponiveis a recorrer a assertividade
e aos superiores. A motivacao extrinseca esta positivamente relacionada com o ato de agradar
e com a troca. Individuos motivados externamente sao mais propensos a lisonjear e a oferecer
recursos tangiveis ou sociais para influenciar os outros (Barbuto & Moss, 2006).

1.3 Forca ou Poder

A forga ou poder associado a uma tatica de influéncia é definido como “o grau de
controlo assumido em torno de uma situacao, nao deixando espaco ao outro para concordar”
ou discordar (Tepper, Brown & Hunt, 1993, p. 1906). Nesta linha, Kipnis e Schmidt (1985)
sugeriram que as taticas de influéncia podem ser agrupadas em trés categorias, hard, soft e
persuasao racional. As taticas hard “envolvem a autoridade e a posicao de poder e tendem a
ser usadas de uma forma impessoal e manipulativa” (Falbe & Yukl, 1992, p. 644). Englobam-se
nas taticas hard a pressao, a assertividade, a legitimacao e formas particulares de coligacao
como os apelos as instancias superiores. A troca apesar de ser considerada uma estratégia
racional, se usada de uma forma manipulativa passa a ser considerada hard. Consideram-se
taticas soft as que recorrem ao poder pessoal e a partilha do poder, como a racionalidade,
o agrado, a consulta, os apelos inspiracionais e os apelos pessoais (Farmer et al., 1997; Van
Knippenberg, Van Eijbergen & Wilke (1999); Yukl, Falbe & Youn, 1993).

O estudo de Falbe & Yukl (1992) foi o primeiro a testar através da analise de incidentes,
o0 uso combinado de diferentes taticas de influéncia. De forma global, as combinacoes
revelaram-se mais efetivas do que a utilizagao de apenas uma estratégia. A utilizacao de
apenas uma estratégia hard é mais efetiva do que a combinacé@o de duas taticas hard. Ja a
combinacdo de uma estratégia soft com uma hard é menos adequada do que a utilizacao de
apenas uma soft. A consulta e os apelos inspiracionais sao mais efetivos quando usadas com
subordinados e pares e combinadas com outras taticas. A persuasao racional é mais efetiva
se usada em combinacdo com uma estratégia soft como a consulta, os apelos inspiracionais
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ou o agrado. Torna-se menos efetiva se utilizada sozinha ou a par de uma estratégia hard
como a pressao, as coligacoes ou a legitimacao. A troca revelou-se efetiva se usada de
forma ndao manipulativa e impessoal. As taticas menos efetivas sdo a pressao, a coligacao e
a legitimacao.

O uso de taticas de influéncia hard ou soft varia em funcdo dos objetivos que se
pretendem atingir (Kipnis, Schmidt & Wilkinson, 1980, Yukl, Guinan & Sottolano, 1995),
dos individuos apresentarem baixa ou elevada auto-estima (Raven, 1992), do grau de
competéncia (Van Knippenberg, Van Eijbergen & Wilke, 1999), do nivel de educacao (Farmer
et al., 1997), se a influéncia recai sobre um grupo ou individuo (Guerin, 1995) e consoante o
estilo de lideranca transformacional ou transacional (Deluga, 1991; Deluga & Souza, 1991).
Apesar das diferentes razoes que podem levar & escolha de uma determinada estratégia de
influéncia, a adogao de taticas soft sdo preferidas em detrimento das hard. As taticas mais
hard sdo experienciadas como menos amigaveis levando a um certo desconforto, colocando
o outro sob pressao (Van Knippenberg & Steensma, 2003; Yukl & Tracey, 1992).

O estudo de Van Knippenberg & Steensma (2003) mostrou que a expectativa de uma
futura interacdo determina a escolha de taticas de influéncia do tipo soft. O recurso ao
controlo e a coacao pode ser mais utilizado em interacdes curtas do que em interacoes
longas onde se pretende manter relacoes harmoniosas de trabalho. Individuos que nao
esperam ter nenhuma interacao no futuro e que tém a possibilidade de utilizar taticas mais
hard, exercem maior controlo sobre o desempenho de uma tarefa. O mesmo efeito nao
acontece quando o individuo espera ser confrontado no futuro com o outro. Os resultados
sugerem que a possibilidade de utilizacao de uma estratégia de influéncia mais coerciva nao
conduz necessariamente a um aumento do exercicio do controlo. Outra variavel que parece
exercer um efeito mediador na utilizacao das taticas de influéncia é o grau de competéncia
percebida. Assim, individuos que percebem que os seus contributos podem ser Uteis e
estdo interessados em obter sucesso nas tarefas, nao ficam dependentes de uma possivel
interacao no futuro. As consideracoes que se estabelecem sobre o tipo de relacoes laborais
que se pretendem manter exerce um efeito significativo na escolha de téticas de influéncia
mais hard ou mais soft.

1.4 Eficacia e Efeitos na Utilizacao das Taticas de Influéncia

Higgins, Judge & Ferris (2003) realizaram uma meta-anéalise® aos produtos resultantes
da utilizacdo das taticas de influéncia e concluiram que determinadas taticas tém um
efeito positivo nos resultados do trabalho. Os resultados medidos foram a avaliacao do
desempenho, os salarios e as promocgoes. Os resultados mostraram que individuos que
usam os comportamentos de agradar e de racionalidade para justificar os seus pedidos
tém maiores oportunidades de progredir nas suas carreiras do que aqueles que usam estas
taticas de influéncia em menor grau. A estratégia de influéncia agradar e racionalidade
apresentam correlagoes mais fortes com a avaliagao do desempenho do que com o sucesso

5 O estudo teve por base a leitura de 300 resumos dos quais foram selecionadas 31 investigacoes realizadas entre 1967
e 2000.
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extrinseco (salérios e promocoes). Os resultados sao explicados pelo facto da avaliacao do
desempenho ser diretamente influenciada pelos comportamentos do préprio e estar sob
controlo direto do supervisor enquanto os salarios e as promoc¢oes estao mais dependentes
de condicoes externas. A assertividade apresenta relacoes diversas com a avaliacao do
desempenho e com o sucesso extrinseco. Por um lado, apresenta uma relagcao moderada
mas negativa com a avaliagao do desempenho, mas por outro, apresenta uma relacao
positiva com o sucesso extrinseco. Os meios disponiveis para realizar as avaliacoes do
desempenho afetam os seus resultados. Quando sao utilizadas entrevistas, a autopromog¢ao
da uma imagem favoravel no entanto pode conduzir a resultados opostos na avaliacao final,
quando o desempenho é dificil de verificar (Higgins, Judge & Ferris, 2003).

Os efeitos da persuasao racional no comprometimento do alvo sao mediados
pela percecao da importancia do pedido (Yukl, Kim & Chavez, 1999). As explicacoes da
importancia do pedido sao mais facilmente aceites quanto o agente é percebido como
especialista, sendo-lhe atribuida credibilidade (Plouffe, Bolander & Cotec, 2014). O notificar
envolve por exemplo oportunidades para aprender, uma mais rapida progressao na
carreira, podendo ser confundida com a troca (Yukl, Chavez & Seifert, 2005). Com o notificar
os beneficios obtidos sao um produto adquirido por realizar algo, nao é algo desligado do
pedido. A persuasao racional aumenta a possibilidade de um pedido ser aceite enquanto o
notificar nao atinge o mesmo efeito. Nao se verificam diferencas entre pares e subordinados
na utilizacao da persuasao racional. Apesar de nao existirem ainda estudos que mostrem a
frequéncia de utilizacao do notificar perante pares e subordinados, espera-se que seja mais
utilizada face aos subordinados do que face aos pares.

2. Abordagens Alternativas e Complementares

2.1 Comportamentos de Gestao

A constatacao de que as diferentes taticas de influéncia ndao englobam os diferentes
comportamentos que um Lider pode adotar na relacdo com os outros e consigo proprio,
justifica que se aborde e se retome a taxionomia de comportamentos proposta inicialmente
proposta por Yukl & Nemeroff (1979) e os trabalhos que se referem a autogestao’ e a auto-
lideranca®.

Dois grandes contributos para o conhecimento atual dos comportamentos de lideranca
foram desenvolvidos pelas universidades de Ohio e de Michigan (Van Fleet & Yukl, 1986).
A abordagem de Ohio teve como maior contributo a identificacao de comportamentos
orientados para a tarefa’ (que incluem o planeamento, a coordenacao e a direcao) e orientados
para a manutencao do comportamento' (que incluem a simpatia, a abertura a comunicacao
e a participacdo). Segundo esta abordagem ¢é assumido que elevados graus em ambos 0S
comportamentos caracterizam o estilo de lideran¢a mais apropriado. Esta assuncao é refutada

7 Do Original: Self-Management.

8 Do Original: Self-Leadership.
9 No Original: Initiating structure.
19 No Original: Consideration.
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por estudos que mostraram que os efeitos dos comportamentos do lider nos resultados sao
condicionados pela situagao, que o estilo elevado-elevado em ambos os comportamentos nao
¢é universalmente o melhor (Nystrom, 1978, citado por Van Fleet & Yukl, 1986, p. 2).

Os estudos de Michigan estabelecem que os melhores supervisores sao 0s que se
focalizam nos problemas pessoais dos seus subordinados (comportamentos de apoio),
sendo capazes de construir grupos de trabalho sélidos e estabelecendo objetivos elevados
(metas e desempenhos elevados). Apesar de auséncia de consenso sobre quais os melhores
comportamentos de lideranga, as categorias mais usadas foram a «consideragao» versus
«comportamentos orientados para as tarefas» ou a «orientacao para as relacoes» versus
«orientacdo para as tarefasy. O caracter demasiado generalista destas duas grandes categorias
sobre a diversidade de comportamentos utilizados pelos lideres levou Yukl e colaboradores
(Van Fleet & Yukl, 1986; Yukl & Nemeroff, 1979) a propor uma taxionomia composta por 23
comportamentos (Tabela III) operacionalizada através do Inventario de Comportamentos de

Gestao'' (ICG).

Tabela III - Definicao de Comportamentos de Gestao

Enfatizar/realgar o

O grau em que o lider enfatiza a importancia do desempenho dos subordinados

desempenho e 0s encoraja a esforcar mais.
Demonstrar O grau em que o lider é amigavel, apoiante e considera os contributos dos
consideracao subordinados.

Aconselhar na
carreira

O Grau em que o lider aconselha os subordinados na progressao das suas
carreiras, encorajando-os a desenvolver as suas aptidoes.

Inspirar os
Subordinados

O grau em que o lider estimula o entusiasmo entre os subordinados para o tra-
balho de grupo e constréi confianga para alcangar os objetivos

Providenciar
reconhecimento e
louvor

O grau em que o lider providencia o reconhecimento e louvor apropriado aos
subordinados que demonstrem bom desempenho e aprecia as contribuicoes
relevantes dos subordinados.

Recompensar
Contingentemente

O grau em que o lider recompensa os desempenhos dos subordinados com
beneficios tangiveis, tais como pagamento extra, promocoes, melhor horério de
trabalho, mais tempo livre e melhores tarefas.

Clarificar o papel de
trabalho

O grau em que o lider informa os subordinados sobre os seus deveres e res-
ponsabilidades, clarifica as regras e os planos e diz aos subordinados o que
espera deles.

Estabelecer

O grau em que o lider sozinho ou em conjunto com os subordinados objetivos

Objetivos especificos, desafiantes mas realistas.

Treinar e O grau em que o lider fornece o treino e o aconselhamento necessario ou indica
Aconselhar alguém para o fazer.
Disseminar O grau em que o lider mantém os subordinados informados acerca das deci-
Informacao soes, eventos ou acontecimentos que afetam os seus trabalhos.

Encorajar a
participagao na
decisao

O grau em que o lider consulta antes de tomar as suas proprias decisoes e per-
mite que as suas decisoes sejam influenciadas pelos subordinados.

Delegar

O grau em que o lider delega responsabilidade e autoridade aos subordinados
e permite que determinem com realizar o seu trabalho.

" No Original: Managerial Behavior Survey (MBS).
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Tabela III - Definicao de Comportamentos de Gestao
(Continuacao)

O grau em que o lider planeia como organizar e programa o trabalho, coordena

Planear tarefas de trabalho e lida com potenciais problemas.

O grau em que o lider olha para novas oportunidades, propoe novas atividades

Inovar - .
e apresenta novas ideias para reforgar a unidade do trabalho.

Resolver Problemas | O grau em que o lider age em tempo para lidar com problemas graves.

O grau em que o lider providencia apoios, equipamento, servicos adicionais ou
Facilitar o Trabalho | outro tipo de recursos aos subordinados para realizarem o trabalho de forma

eficiente.
Monitorizar as O grau em que o lider se mantém informado sobre as atividades e supervisa o
operagoes desempenho dos subordinados.

O grau em que o lider se mantém informado sobre eventos externos com reper-

Monitorizar o meio -
cussoes para o seu trabalho.

Representar a uni- | O grau em que o lider promove a defende os interesses da unidade e age de
dade modo a obter os recursos necessarios dos superiores, pares e externamente.

Facilitar a coopera-
¢ao e o trabalho de
equipa

O grau em que o lider enfatiza o trabalho de equipa e promove a cooperagao, a
coesao e a identificacao com o grupo.

O grau em que o lider desencoraja lutas e atritos desnecessarios entre os subor-

Gerir Conflitos . . . . .
dinados e os ajuda a lidar com os conflitos de forma construtiva.

O grau em que o lider critica comportamentos dos subordinados que sao ina-
Criticar ceitaveis para a organizacao, tem coisas positivas para dizer e da oportunidade
que os subordinados se expliquem.

O grau em que o lider toma decisoes disciplinares apropriadas para lider com
os subordinados que violam as regras, desobedecem as ordens ou apresentam
de forma sistematicos desempenhos fracos.

Fonte: Adaptado de Van Fleet & Yukl, 1986, pp 38-39.

Aplicar/Adminis-
trar a Disciplina

Os comportamentos apresentados nao sao especificos de uma organizacao ou de um
contexto em particular e a importancia das dimensoes pode mudar de situagdo para situacao.
As categorias sao conceptualmente distintas umas das outras, mas nao completamente
independentes. A resolucao de um incidente ou problema pode envolver mais do que uma
categoria comportamental. A taxionomia auxilia na identificacao, classificacao e categorizacao
de constructos provenientes de observacoes, incidentes criticos e andlises de contetido (Van
Fleet & Yukl, 1986) engloba doze comportamentos relativos a relagao e a motivagao dos
subordinados diretos.

2.2 Processos de Autocontrolo e de Auto-influéncia Organizacional

As abordagens anteriormente analisadas estao muito focadas em mecanismos externos
de controlo e influéncia, negligenciando aspetos do autocontrolo organizacional e dos
processos de auto-influéncia. Os sistemas de auto-influéncia sdao um ponto central nas
praticas de gestao organizacional pelos beneficios que acarretam para a organizagao e para
a realizacao individual. Como Manz refere “sobrevalorizar o controlo externo, pode levar
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a comportamentos disfuncionais dos empregados: comportamentos burocraticos rigidos
que sao recompensados pelo sistema de controlo” (1986, p. 587). As teorias organizacionais
relativas a mecanismos de controlo interno do sujeito referem-se a conceitos como a regulacao
do self, a gestdao do self (Manz & Sims, 1980) e a lideranca do self (Manz, 1986) integrando
nocoes de autorregulacao (Slocum & Sims, 1980), autocontrolo (Bandura, 1969) e da teoria
da aprendizagem social de Bandura (1977). Para estas abordagens cada individuo tem um
sistema de autocontrolo interno capaz de se autoavaliar, recompensar e punir.

A regulagao do self é o nivel mais basico de auto-influéncia, utiliza atividades de auto-
observacao, autoavaliacao e auto-reaccao assumindo a existéncia de padroes de referéncia
mas dando pouca atengao a sua fonte.

A gestao do self sugere um processo em que o sujeito quando confrontado com respostas
alternativas pode “determinar o que deve ser feito e como deve ser feito, sendo capaz de
alterar o seu padrao de respostas ao longo do tempo” (Mills, 1983, p. 446). O que nao quer
dizer que na lideranca formal haja uma auséncia de autorregulacdo. A auto-observacao do
proprio comportamento fornece a base para a autoavaliacao e para o autorreforco (Manz
& Sims, 1980). Os trabalhos referentes a autogestdao centram-se na adaptagao de taticas
de autocontrolo relativos a resolucao de problemas (Luthans & Davis, 1979, Manz & Sims,
1980, 1981) sendo de destacar a auto-observacao, o estabelecimento de objetivos, estratégias
de sugestao, autorreforco, autopunicao e ensaio (Mahoney & Arnkoff, 1978). Manz (1986)
constata que “as taticas de autogestao requerem reforco externo para terem continuidade” (p.
588) e sao usadas como estratégias comportamentais para o individuo alcancar os objetivos
estabelecidos por terceiros, o que viola o pressuposto do autocontrolo ativo do sujeito.

Manz (1986) conceptualiza a auto-lideranca como uma nova perspetiva de auto-influéncia
onde cabe ao sujeito lidar com as tarefas desafiantes e gerir o trabalho que necessita ser
realizado mas que nao é naturalmente motivante. O autor sugere a existéncia de trés
elementos criticos subjacentes a nocao de auto-lideranca que a distingue da autogestao: (1)
atribuicao de valor intrinseco aos padroes estabelecidos externamente, nao se restringindo
aos comportamentos ou taticas cognitivas que refletem apenas o que é preciso fazer para
os alcangar; (2) incorporagao da motivacao intrinseca e de sentimentos de autoeficacia e
competéncia no trabalho, na linha da teoria da avaliacao cognitiva de Deci (1975) e Deci &
Ryan (1980) e da teoria da autoeficacia de Bandura (1977, 1982); e (3) recurso a taticas adicionais
para o autocontrolo.

As taticas da auto-lideranca contemplam as estratégias de autorregulacdo e de
autogestao e sao geralmente divididas em trés categorias (Manz & Neck, 2004): (1) estratégias
focalizadas no comportamento (auto-observacao', estabelecer objetivos a si proprio®,
autorreforco', autocritica'®, auto-expetativa®, e ensaio'’) (Cohan, Chang & Ledford, 1997);

2 Consiste em estar atento ao seu comportamento, observando as suas atividades e o seu desempenho no grupo
por forma a identificar o quando e o porqué da ocorréncia de determinados comportamentos que levam a adogao de
medidas corretivas.

8 Passa por estabelecer objetivos especificos desafiantes ainda nao alcangados.

1* Consiste em reforgar-se a si mesmo, sempre que tenha alcangado o que se propos.

> Consiste em refletir sobre comportamentos adotados que o grupo ndo aceitou de modo a reduzir comportamentos
indesejaveis.

16 Consiste em pensar e convencer-se que vai correr tudo bem, esperando elevados desempenhos.

17 Consiste em procurar novas tarefas, experimentar e comecar as atividades pensando na forma de as alcangar.
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(2) estratégias naturais de recompensa’® envolve estruturar os aspetos mais agradaveis de
uma tarefa ou atividade de modo a torna-la naturalmente recompensante, bem como moldar
as percecoes que se tem de uma atividade focalizando-se nos aspetos recompensadores
inerentes; e (3) estratégias modelo de pensamento construtivo' (por exemplo, autoanadlise e
internalizacao de crencas pessoais construtivas, imagem mental de resultados com sucesso,
e falar consigo proprio) (Manz & Neck, 2004; Neck & Manz, 1992, 1996). As duas primeiras
estratégias procuram salientar os mecanismos primdarios da motivacao intrinseca, isto &,
forgar sentimentos de competéncia e autodeterminacao A utilizacao destas trés estratégias
cognitivas tende a facilitar a constru¢ao de modelos de pensamento com impacto positivo no
desempenho.

3. Consideracoes Finais

O objetivo central do presente artigo foi rever e sintetizar os diferentes dominios em
torno da investigacao das taticas de influéncia. Foram discutidas as taticas de influéncia mais
efetivas, bem como os seus efeitos e eficacia. As investigacoes mostram que as combinacgoes
de diferentes taticas de influéncia revelam ser mais eficazes.

Apesar das diferentes razoes que podem levar a escolha de uma determinada estratégia
de influéncia, a adocao de taticas soft sdo preferidas em detrimento das hard. O influenciar o
comportamento do outro tem subjacente uma adesao voluntaria, condicao indispensavel para
a emergéncia da lideranga. As taticas mais hard sao experienciadas como menos favoraveis
levando a um certo desconforto e pressao.

O clima organizacional apoiante ocupa papel de destaque enquanto variavel mediadora
entre as taticas de influéncia associadas a um estilo de liderancga transformacional, como a
consulta, os apelos inspiracionais e o envolvimento na participacao em atividade de trabalho.

O treino de estratégias de auto-lideranga ajuda os individuos a interiorizar técnicas
de auto-influéncia que estimulam a motivacao intrinseca e libertam o sujeito da regulacao
externa. O envolvimento ativo dos individuos nas organizagoes diminui o recurso a estilos de
lideran¢a mais “musculados”.

Verifica-se que ao longo dos ultimos anos, muito se tem aprendido sobre como as taticas
de influéncia sdo usadas em contexto organizacional. Ainda assim, a visdo dominante tem
vindo a assumir que os colaboradores estao fisicamente localizados no mesmo edificio como
0 seu supervisor. Porém, os avancos tecnoldgicos tém vindo a trazer novos desafios, deixando
em aberto e por explorar contextos de trabalho distribuidos e dispersos geograficamente,
com implicacdes nos processos e nas taticas de influéncia (Steizel & Rimbau, 2013). E nossa
esperanca que o campo de investigacdo das taticas/estratégicas de influéncia continue a
evoluir na literatura.

% Do Original: Natural reward strategies.
¥ Do Original: Constructive thought pattern strategies.
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