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nfluéncia
¢ 0 X da questdo

Os lideres da sua empresa encontram muita dificuldade para alinhar as pessoas
na direcao certa? As pessoas parecem concordar com o que precisa ser feito,
mas depois nao se mobilizam para fazer acontecer?

Entao, nao é por acaso que a influéncia - que definimos como "o processo de
movimentar pessoas na direcao dos objetivos da organizagdo" - € um dos
assuntos mais discutidos em Academias de Lideres coordenadas pela Atingire.

Este primeiro artigo da nossa colegao digital tem como objetivo apresentar um
modelo de influéncia que desenvolvemos e que temos trabalhado nesses Progra-
mas, 0 "Modelo X de Influéncia”.

Na construcao do Modelo X, utilizamos uma ampla gama de estudos, de
diversas origens. Alias, a area de comportamento organizacional, quando estuda
processos de influéncia, tem ignorado uma enorme producao cientifica na area
de marketing que, por razdes historicas Obvias, sempre se preocupou com
mecanismos de influéncia. O modelo X corrige essa negligéncia.

Ainda, o mais importante: € que temos constatado a imensa aplicabilidade do
modelo X da influéncia, dado que ele é totalmente embasado em praticas com-
provadamente Uteis no universo corporativo.
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Onde tudo
COMeca...

O tempo todo estamos influenciando as pessoas ao nosso redor, queiramos ou
nao. Como costumamos dizer, 0 bebé quando chora ja esta praticando a influéncia
junto a sua mae!

No ambiente profissional, os processos de influéncia sdo muito mais complexos,
envolvendo quase sempre um grande nimero de pessoas e diferentes interesses.
E importante planejar, estruturar um modelo organizado de atuagao.

Todo modelo de influénciacomeca (ou deveriacomecar) com 2 passos fundamentais:
1. Identificar quem eu preciso influenciar e o que preciso dessas pessoas.

Dicas: vamos supor que Vocé € responsavel por um determinado projeto. Escreva em uma
folha de papel 0 nome das pessoas que serao impactadas, de alguma forma, pela sua
atuacao. Lembre-se: essas pessoas reportam-se a outras que, eventualmente, também
precisarao serinfluenciadas. Pense amplamente. Inclua também, se for o caso, stakeholders
de fora da organizagao. Depois, escreva 0 que Vocé precisa de cada um. Preste atencao
neste ponto, onde ha dezenas de possibilidades, por exemplo: de alguém, vocé pode desejar
apoio publico para o seu projeto; de outra pessoa, parte do orcamento que ela controla;
ainda, de uma terceira, simplesmente que ela nao se manifeste contra o seu projeto!

2. Ouvir o ponto de vista destas pessoas.

Dicas: tente compreender que resultados de negocio elas buscam atingir hoje e que
obstaculos elas enxergam neste caminho. E incrivel, como muitos negligenciam esta
reflexdo, até mesmo em relacao ao seu gestor direto, alguém que, obviamente, elas
deveriam influenciar sempre! Quando compreendo o que as pessoas almejam, tenho
mais condigbes de criar um processo de influéncia em que todos ganhem juntos,
levando a empresa a atingir melhores resultados!

Em resumo, influenciar é movimentar as pessoas na direcao dos objetivos da
organizacao. Para tanto, preciso identificar quem sao essas pessoas e entender
0 que elas valorizam.
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Poder € 0 motor
da influéncia

Depois destes dois passos iniciais basicos, comecamos nossa conversa sobre o
modelo X de Influéncia, cujo conceito fundamental para o modelo é o de poder.

Se influenciar significa provocar movimento, o poder é a alavanca para isso. E
equivocado discutir processos de influéncia sem partir de uma compreensao
clara e destituida de preconceitos ingénuos sobre fontes de poder.

Todos os colaboradores da empresa, independente do seu nivel de lideranga, tém
acesso a fontes de poder. E todos devem e conseguem exercer algum grau de
influéncia, em multiplas direcoes. Alias, preconizamos que nao influenciamos
apenas “"quando nao temos autoridade sobre alguém”, mas que devemos
influenciar sim, inclusive os colaboradores que se reportam a nds, sobre os quais
temos autoridade formal.
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A primeira perna do X'

e duas fontes Inicials
de poder

Ja dissemos que influenciar é provocar movimentos, o que engloba estimular
algum tipo de mudanca de comportamento. As pessoas que querem influenciar
precisam se sentir confiantes para mudar. Elas ponderam os riscos advindos da
mudanca. Dar esta seguranga para quem desejo influenciar, passa por beber de
duas fontes de poder: caminhos formais e redes informais.

Caminhos formais -
Dicas praticas

Imaginemos, como raciocinio ao longo
de todo este texto, que quero influenciar
pessoas a apoiar um determinado
projeto. E facil perceber, que ganho
poder de influéncia quando mostro quais
executivos, que representam cargos
com autoridade formal na empresa,
ja chancelam o projeto em questao.

Esta percepgao de autoridade surge também, através do endosso de experts
reconhecidos em temas envolvidos no meu projeto. Se vocé mesmo é este
expert, mostre convicgao! Outras vezes esses experts sao profissionais de fora
da empresa mas que, por suas credenciais, qualificam-se como uma fonte de
seguranga no processo de influéncia.
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Finalmente, uma outra possibilidade é construir mecanismos formais de controle
e acompanhamento, que tragam seguranca para quem vocé deseja influenciar.
Exemplo: algum tipo de processo que permita 0 monitoramento de atividades, ou a
oferta de garantias etc.

Redes informais - Dicas praticas

A seguranca para o movimento — objetivo ultimo do processo de influéncia —
também nasce das redes informais na organizagao. Portanto, meu conhecimento
e acesso a essas redes informais, € igualmente uma fonte de poder.

Por exemplo: o que acham sobre o projeto os principais colegas de quem eu
quero influenciar? Eles normalmente, ttm a sua opinido ouvida e respeitada e
negligencia-los nao costuma ser um caminho sabio!

Outro modo de exercitar as redes informais como fonte de poder é demonstrar,
gue o comportamento que pretendo influenciar ja vem sendo adotado por muitas
pessoas ha empresa. E 0 que alguns autores chamam de social proof.

Por fim, faz parte do jogo de influéncia o processo de eu me tornar parte da rede
informal a qual desejo influenciar, com o estabelecimento genuino de conexoes
afetivas, via a descoberta de interesses pessoais comuns e a criagao de vinculos
auténticos de simpatia.
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A segunda perna do X’
e outras duas fontes de
poder

Todos sabemos que, quando as pessoas deliberam sobre possibilidades de
mudanca, uma pergunta é inevitavel: como vocé vai me ajudar nessa mudanga?
Como vocé vai cooperar comigo?

Por isso, a criagao de canais de reciprocidade € Util; eles se alimentam de outras
duas fontes de poder: acesso a beneficios funcionais e a beneficios emocionais.

Reciprocidade €, acima de tudo, coope-
racao. Gragas a ela 0s seres humanos
cresceram, construiram cidades, foram
até a Lua. As principais emogodes hu-
manas, argumentam alguns, desenvol-
veram-se para amparar o sistema de
reciprocidade. Gostar: estar disposto a
iniciar trocas. Raiva: eu 0 ajudel antes e
agora ele ndo faz nada por mim, cortarei
relagdes. Gratidao: o desejo de dar em
troca. Culpa: um alarme que nos avisa
gue erramos no jogo da reciprocidade.

Uma metafora muito Util para abordarmos processos de reciprocidade é o da
“moeda”, como algo de valor que posso oferecer para quem desejo influenciar.

O conceito de "moedas” nao implica em uma visao excessivamente transacional
e imediatista. Pelo contrario! Recomendamos, fortemente, que ndo se busque um
retorno imediato, sempre tente entregar mais do que vocé prometeu, gerando
confiancga ao oferecer algo antes de receber.

O Modelo X mostra a clara conexao entre moedas e fontes de poder, além de
organizar as inumeras possibilidades de troca em "macro moedas”, ou seja,
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aquelas que englobam diversos caminhos em torno de um raciocinio similar e,
também, sdo as mais utilizadas no universo corporativo.

Beneficios funcionais - Dicas praticas

Uma macro moeda, que nasce dessa fonte de poder, € chamada de “recursos” e
podem envolver informacgao, horas de trabalho de pessoas alocadas no projeto,
parte da verba de determinado orcamento...

Outra macro moeda, bastante presente, € “conveniéncia”. Quando entrego uma
resposta antes do prazo combinado, estou oferecendo rapidez, que é conveniéncia.
O mesmo acontece se eu trago esta resposta por meio de um formato simples ou
de uma ferramenta de facil acesso.

“Crescimento” é outramacro moedaimportante:achance das pessoas crescerem,
evoluirem!

Beneficios emocionais - Dicas praticas

Se a fonte de poder "acesso a beneficios funcionais" origina macro moedas de
carater mais tangivel, no caso de beneficios emocionais, lidamos com macro
moedas relacionadas ao que podemos chamar de "“inspiracao” (o que talvez seja
mais uma explicacao para muitos confundirem o processo de influéncia com a
propria atividade de liderar).

Uma primeira macro moeda aqui, € o que chamamos de “proposito e valores".
Movimento pessoas quando desvelo o propdsito, o sentido maior, 0 porqué
fundamental que da vida ao meu projeto. Ou, quando revelo quais valores
fundamentaisomeuprojetoajudaafazervaler —valores defendidos pelaorganizacao
e por quem desejo influenciar. Exemplos: “a busca pela exceléncia continua”, “ser
uma referéncia em inovagao” etc. Em suma, figue atento ao que motiva a pessoa
e pense a partir desta perspectiva, conectando o que ela almeja com o que vocé
quer. Vale dizer que, nao raramente proposito e valores sao oferecidos por meio
de narrativas inspiradoras, o que justifica a énfase recente dada a estudos de

storytelling, como parte da compreensao dos processos de influéncia.
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“Reconhecimento” é outra ampla e fértil macro moeda. A pratica de ouvir o outro,
aléem de ser condicao para estabelecer relacdes de reciprocidade, € também uma
forma em si mesma de entregar a macro moeda reconhecimento (quando ougo
vocé empaticamente, reconheco a relevancia do seu ponto de vista).

Uma forma de reconhecimento € a inclusao. Por exemplo: incluir a pessoa em
determinadas redes de relacionamento ou atividades. Ha mecanismos que
conferem visibilidade e reconhecimento publico. E até acdes que conferem
exclusividade, ao trabalhar com a “escassez do que é oferecido”. Estas acoes, no
fundo, simplesmente sinalizam que reconheco como especial alguém que desejo
influenciar.

Nao acaba aqui: um caminho de reconhecimento pode ser admitir seus proprios
erros ou limites; reconhecer movimentos positivos da outra pessoa, demonstrando
gratidao etc. Esta macro moeda é mesmo bastante rica: apenas memorizar 0s
nomes das pessoas ja € uma forma de reconhecimento!

Finalmente, “desafios”, uma macro moeda bastante utilizada. Todos somos
movidos, em maior ou menor intensidade, pelo desejo de superar nossos limites,
de fazer o que ninguém consegquiu fazer antes. E algum grau de “autonomia” -
a chance de fazer do nosso jeito, de deixar a nossa marca - também €, muitas
vezes, valorizada.
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NO centro do X:
credibilidadel

Uma constatagao obvia: nao sequimos alguém em quem nao acreditamos volun-
tariamente. Ponto.

O problema € a assustadora crise de credibilidade nas organiza¢des. Lembro-me
de um artigo da Harvard Business Review, de 2009, gue mencionava uma pes-
quisa com resultados estarrecedores: as pessoas entrevistadas diziam-se mais
inclinadas a confiar em um estranho do que no seu préprio chefe!

Pergunta: de onde nasce a credibilidade, esse precioso ativo? Como construir cre-
dibilidade?

O caminho passa pela profunda compreensao da palavra "verdade". Porque a
credibilidade coloca-se em oposicao ao que é falso e pouco solido, mentiroso
ou pouco confiavel. Para entender a fundo o conceito "verdade”, vale ouvir o que
afilosofia tem a dizer: que ha trés possibilidades de defini¢cao para este conceito.

A primeira, origina-se na palavra grega aletheia, que diz respeito ao que as coi-
sas de fato sdo. Segundo esta vertente, verdadeiro € o que € real, 0 que encontra
suporte na realidade. Aqui, lideranga com credibilidade implica em um historico
efetivo de realizacOes e resultados. Em resumo, processos de influéncia nunca
sao um substituto e sim a alavanca para realizagbes concretas.

O segundo sentido possivel da palavra “verdade” vem do latim veritas, sugerindo
que verdade significa a precisao de um relato ou narrativa. Em outras palavras,
ser verdadeiro é nao mentir, ndo ocultar o que aconteceu. Entao, credibilidade
em lideranca envolve honestidade, abertura para o dialogo, transparéncia e troca
franca de ideias. O lider de credibilidade nao escamoteia, ndo esconde e, portanto,
nao manipula: ele compartilha informacoes. Assim, credibilidade refere-se a busca
de solucdes em que todos ganham, nao amparados em mentiras, ameacas ou
chantagens.
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Um terceiro sentido possivel para o conceito de verdade encontra sua fonte
na palavra emunah, de origem judaica, onde verdade nao significa — como nos
sentidos anteriores — o0 que tem ressonancia no real, ou o que é fruto de relatos
verdadeiros. Mas sim, o que é cumprido, a entrega do que fol combinado. Dica
preciosa, importante: ter sempre o cuidado com o alinhar expectativas, clarifi-
cando eventuais promessas subentendidas. Outra dica: "cumprir promessas”
é uma formula de credibilidade que atenta também para quem vocé deseja in-
fluenciar e, € por isso, que compromissos publicos — de apoio ao seu projeto,
por exemplo - sdo tao relevantes. As pessoas lutarao para ser coerentes com
esse compromisso!

Nesta terceira definicao ha o encontro entre discurso e pratica. Credibilidade tam-
bém nasce deste encontro: o lider deve ser o primeiro a fazer o que diz. E ter co-
ragem de fazer o que é correto, por mais duro que seja. Em sintese, uma lideranca
pelo exemplo.

Alem disso - e esta € uma das mensagens mais importantes deste texto — na
vida corporativa ha um acordo maior sempre presente, que € buscar o interesse
da empresa. Entao, credibilidade implica na conducao de processos de influéncia,
tendo os interesses da organizagao como foco essencial e ndo a busca de inte-
resses proprios. A influéncia foge de quem mais a procura! Em outras palavras: a
influéncia € um meio, nao o fim!

O modelo completo:
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Caminhos formais Redes informais
+ Que lideres apoiam? +  Quem mais ja faz?
+ Que experts endossam? + 0 que acham os colegas dele?
«  Mecanismos de controle «  Conexao afetiva
Beneficios funcionais Beneficios emocionais
Macro "moedas” essenciais: Macro "moedas"” essenciais:
+ Recursos «  Proposito e valores
« Conveniéncia «  Reconhecimento

«  Crescimento «  Desaflos e Autonomia
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POr que 3 ado¢do do
Modelo X é recomendada
NAra as empresas

Um dos motivos relaciona-se com a total ligacao com a realidade e, portanto, o
modelo vai ao encontro do atingir resultados. Costumamos dizer que as empresas
nao estao carentes de ideias; na verdade, ha muitas iniciativas 6timas, em potencial,
a espera de alguém com a capacidade de influéncia para fazé-las acontecer.

atingire

A organizacao com lideres capazes de influenciar ndo apenas é mais ativa e
veloz, mas também menos rigida e mais apta a agir em relagdo a mudangas no
ambiente. Os mais cinicos nao conseguem enxergar que jogos de poder também
sao um modo legitimo de os atores de uma organizacao definirem qual a melhor
direcao que ela deve tomar.

Vemos muito profissionais ingenuamente rejeitando contextos organizacionais
com a acusacao de que "aqui tem muita politica”. Ora, em qualquer grupo humano
é encontrada a atividade politica: amigos decidindo em que restaurante ir, um
condominio decidindo como gastar a sobra financeira do més... Porque politica
¢ a arte de estabelecer trocas, que resolvem conflitos, criando um bem comum.
Quem se afasta da politica, isola-se: ndo busca entender os interesses do outro,
nao desenvolve relacoes, ndo constrol. Nem nas empresas, nem na sociedade.

Influenciar é estar mais aberto para o outro. Influenciar é ATINGIR resultados,
junto com outras pessoas!
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Temos que ser mais
interessados (no outro)
do que interessantes
(preocupados apenas
com o que temos
para dizer).

Temos que estar
abertos para também
ser influenciados neste
processo. Quem quer
influenciar, deve ser
influenciavel!

E um processo que flui em
VENNES
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