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Resumo

O presente estudo explorou a relagdo entre poder e persuasao no contexto de Pequenas e
Meédias Empresas inseridas num mercado tradicional na zona norte de Portugal. A revisdo
da literatura abordou a evolugdo conceptual do poder, diferenciando o poder formal do
informal, e explorou a persuasdo como um mecanismo de influéncia, contrapondo-a a
manipulagdo. Foram discutidas as perspetivas de autores como Maquiavel (2024) e
Foucault (2013), bem como os impactos do poder nas dindmicas organizacionais. A
negociacdo formal e Informal, os “jogos” de poder e influéncia nas empresas foram,
também, alvo de pesquisa, evidenciando-se a importancia da comunica¢ao persuasiva

para a lideranca positiva e eficaz.

Durante a conducao do estudo foi adotado o método qualitativo baseado em entrevistas
semiestruturadas realizadas a uma amostra de 20 trabalhadores, num universo cercado de
mais de 60 pessoas, num mercado de frescos no norte do pais. A analise de contetdo foi
a técnica utilizada para interpretar os dados recolhidos, permitindo identificar padrdes e
relagdes entre as categorias analisadas. A amostra foi definida de acordo com os critérios
do estudo, assegurando a representatividade dentro do contexto especifico das empresas

do mercado tradicional.

Tratou-se de um estudo de cariz exploratorio, proprio de uma abordagem fenomenoldgica
aportando natural subjetividade imputdvel & opinido dos respondentes, neste caso,
informantes privilegiados. E um estudo de caso num mercado tradicional e s6 representa
a realidade que lhe ¢ adstrita, ndo sendo passivel fazer qualquer tipo de inferéncia ou

extrapolagao.

Os resultados indicaram que, nas empresas estudadas, o poder assume contornos hibridos,
combinando formas formais e informais de influéncia. A persuasdo revelou-se uma
ferramenta proeminente na negociagdo e gestdo, sendo amplamente usada para atenuar
conflitos e fomentar relagdes comerciais. Verificou-se ainda que a linha entre persuasao
e manipulagdo ¢ frequentemente ténue, impactando na ética organizacional. Concluiu-se
que o equilibrio entre poder, persuasao e transparéncia ¢ essencial para promover um

ambiente organizacional sustentavel e competitivo.

Palavras-chave: Poder, Persuasiao, Gestao de Pessoas.



Abstrat

This research explored the relationship between power and persuasion in the context of
small and medium-sized companies in a traditional market in the north of Portugal. The
literature review examines the conceptual evolution of power, differentiating between
formal and informal power, and explored persuasion as a mechanism of influence,
contrasting it with manipulation. The perspectives of authors such as Maquiavel (2024)
and Foucault (2013) were discussed, as well as the impact of power on organisational
dynamics. Formal and informal negotiation, the ‘games’ of power and influence in
companies were also examined, highlighting the importance of persuasive
communication for positive and effective leadership.

The study used a qualitative method based on semi-structured interviews with a sample
of 20 workers, out of a total of over 60, in a fresh produce market in the north of the
country. Content analysis was the technique used to interpret the data collected, making
it possible to identify patterns and relationships between the categories analysed. The
sample was defined according to the study criteria, ensuring representativeness within the
specific context of traditional market companies.

This was an exploratory study, typical of a phenomenological approach, with a natural
subjectivity attributable to the opinion of the respondents, in this case, privileged
informants. It is a case study in a traditional market and only represents the reality that is
attached to it, and it is not possible to make any kind of inference or extrapolation.

The results indicate that power in the companies studied takes on hybrid forms,
combining formal and informal forms of influence. Persuasion proved to be a prominent
tool in negotiation and management, being widely used to mitigate conflicts and foster
business relationships. It was also found that the line between persuasion and
manipulation is often blurred, raising ethical concerns within organizations. It was
concluded that the balance between power, persuasion and transparency is essential to
promote a sustainable and competitive organisational environment.

Keywords: Power, Persuasion, People Management
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Do Poder da Persuasao a Persuasao do Poder

Introducgao

Vivemos numa era empresarial cada vez mais competitiva e hierarquica, onde o conceito

de poder ¢ muitas vezes subestimado ou até mesmo deturpado.

No contexto de Pequenas e Médias Empresas (PMEs), este estudo centra-se em como o
poder pode assumir contornos particulares, especialmente através do poder contratual e
do marketing de persuasdo, que desempenham papéis cruciais na conquista de clientes,
fornecedores e parceiros de negocios. Nesse ambiente, ¢ fundamental entender a

dualidade entre a persuasao e manipulagao.

"A persuasdo e a manipulagdo sdo duas faces da mesma moeda”, reconhecer essa
dualidade ¢ essencial para compreender como o poder pode ser usado tanto para gerar

beneficios quanto para prejudicar todas as partes envolvidas dentro de uma organizagao.

A distingao dos conceitos de poder, persuasao e manipulagdo, abordados neste estudo,

serdo fundamentais para o entendimento dos seus objetivos.

De forma geral, o poder pode ser definido como a capacidade de influenciar ou controlar
o comportamento, as decisdes e os recursos de individuos ou grupos dentro de uma
organiza¢do. Pode manifestar-se de duas principais maneiras: o poder formal, baseado na
autoridade hierdrquica e posicao oficial, e o poder informal, que emerge por meio de
relagdes interpessoais, reputagdo e redes de influéncia. Autores como Maquiavel e

Foucault, abordam as diferentes perspetivas sobre esta dindmica.

A persuasdo ¢ considerada um meio de influéncia que recorre a argumentos logicos,
credibilidade e apelos emocionais para convencer alguém a adotar uma determinada
posi¢do ou comportamento. Aristoteles identificou trés pilares fundamentais da
persuasdo: Ethos, que se baseia na credibilidade do orador; Pathos, que apela as emocgdes;

e Logos, que se baseia na 16gica e na argumentagado racional.

A manipulagdo recorre a técnicas de influéncia semelhantes as da persuasdo, mas com a
intencdo de obter vantagens de forma desleal ou enganosa. De modo distinto da
persuasdo, que respeita a autonomia e o discernimento do interlocutor, a manipula¢do
tende a distorcer informagdes, explorar emogdes ou impor decisdes de maneira subtil e

pouco transparente.

Ruben Rodrigues
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Este relatério encontra-se dividido em quatro principais partes, nomeadamente:

Introducado; Revisdo da literatura; Estudo Empirico e conclusoes.

A introdugdo estabelece o enquadramento tedrico e pratico do estudo apresentado

objetivos do estudo e questdes de pesquisa levantadas.

Na revisdo da literatura, serdo abordados diversos subtemas relacionados ao poder,
incluindo a sua definicdo, tipologias e aplicagdes, com destaque para os reais riscos da

manipulagdo e abuso.

No estudo empirico, serdo desenvolvidos os pressupostos tedricos, apresentagdo da
amostra ¢ do instrumento metodologico utilizado, objetivos, principais hipdteses,
tratamento dos dados mais relevantes sobre as entrevistas realizadas, e por fim, a analise
de resultados sera discutida como o poder e a persuasdao se manifestam no contexto das
PMEs dentro de um mercado de frescos tradicional portugués, apresentando indicios

tedricos e praticos.
Nas conclusdes, serdo apresentados os principais resultados obtidos neste estudo.

O principal objetivo desta investigacdo ¢ realizar uma andlise sobre como o poder pode
ser uma ferramenta influente para impulsionar o crescimento e a competitividade das

organizagoes, representando, ao mesmo tempo, um desafio a ética e a integridade.

Este estudo pretende ainda explorar de que forma o poder, tanto formal como informal,
influencia as dinamicas organizacionais nas PMEs, focado especialmente na relagao entre

persuasdo, manipulacdo e as suas consequéncias.

Algumas questdes de pesquisa serviram como impulso para guiar este trabalho,
nomeadamente: Quais sdo os diferentes tipos de poder presentes nas PMEs e como eles
se manifestam no contexto organizacional?; Quais sdo as consequéncias do abuso e da
manipulacdo do poder nas PMEs dentro de um mercado tradicional?; Como as PMEs
podem apaziguar os efeitos negativos do poder e promover uma cultura organizacional

mais ética?; Qual € a relagdo entre persuasdo, manipulacao e o sucesso das PMEs?

Com base nessas questdes e nesta estrutura, pretende-se contribuir para um entendimento
mais detalhado sobre o papel do poder nas organizagdes, fornecendo conhecimentos

valiosos para seja para gestores, académicos ou outros interessados no tema.

Ruben Rodrigues
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1. Revisao da literatura

No contexto empresarial, ¢ imprescindivel entender como o poder, a psicologia e a
manipulacdo se interligam e moldam as dinadmicas organizacionais. Segundo Raven
(1993), as bases do poder nas organizagdes estdo profundamente relacionadas as
influéncias sociais e a capacidade de influenciar ou alterar o comportamento dos outros,

seja de maneira construtiva ou destrutiva.

Contudo, antes de explorar essas dindmicas, ¢ fundamental compreender os diferentes
tipos de poder que podem surgir nas organizagdes e como eles afetam o ambiente

organizacional.

De acordo com Podsakoff et al., (1990) e Yukl & Tracey, (1992) existem cinco principais

formas de poder organizacional:

Poder Coercitivo: Caracterizado pela capacidade de um individuo impor consequéncias
negativas para influenciar o comportamento de outro. Por norma ¢ eficaz a curto prazo,
no entanto tende a gerar resisténcia, ressentimento e clima organizacional negativo no
longo prazo. Exemplo: Um gestor que utiliza ameacas de demissdo para garantir a

execucao de tarefas.

Poder de Recompensa: Baseia-se na habilidade de conceder beneficios ou incentivos para
influenciar comportamentos. Se mal utilizado, este poder pode criar favoritismo e
descontentamento entre os trabalhadores, prejudicando a moral da equipa. Exemplo: Um

gestor que oferece promogdes apenas a quem concorda com suas ideias.

Poder Legitimo: Deriva da autoridade formal e da posi¢do hierarquica de um individuo
na organizacdo. Este tipo de poder estd intrinsecamente relacionado com o respeito as
normas institucionais e a estrutura organizacional. Exemplo: Um diretor determina que
todos os trabalhadores devem adotar um novo sistema de gestdo, os funcionarios acatam

essa decisdo, visto que ele tem esse poder.

Poder de Especialista: Origina-se do conhecimento, habilidades ou experiéncia de um
individuo numa 4area especifica. O poder de especialista depende da confianga e
credibilidade atribuidas pelas pessoas, influenciando diretamente a satisfacdo e o

desempenho organizacional. Exemplo: Perante um Médico veterano, pacientes, colegas

Ruben Rodrigues
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e até outros médicos confiam nas suas recomendagdes, visto que ele tem uma vasta

experiéncia na area.

Poder de Referéncia: Surge da admiragao, respeito ou identificagao que outros tém por
um individuo. Este tipo de poder esta frequentemente associado a lideranga carismatica e
¢ capaz de mobilizar equipas de maneira eficaz. Exemplo: Consumidores adquirem um

produto devido a recomendacdo de um influenciador famoso.

O abuso das diferentes formas de poder representa um grande desafio, especialmente nos
contextos organizacionais mais pequenos, como as PMEs. Raven (1993), observa que o
abuso de poder frequentemente emerge quando individuos usam as suas bases de poder
de maneira imoral ou antiética para alcangar beneficios pessoais, prejudicando o ambiente

organizacional.

Por exemplo, no caso do poder coercitivo, um gestor pode intimidar os trabalhadores,
utilizando ameagas de demissdo, para garantir o cumprimento das suas ordens. Da mesma
forma, o poder de recompensa pode ser distorcido quando sdo concedidos promogdes ou
beneficios apenas aqueles que aceitam praticas antiéticas. Esses cenarios nao s6 afetam o
desempenho da organizacdo, mas também corroem a moral e a confianca dos

trabalhadores.

O abuso de poder nas PMEs pode ser exacerbado devido a proximidade entre lideres e
subordinados. Nas organizacdes mais pequenas, onde as relagdes pessoais muitas vezes
substituem estruturas formais, a falta de politicas robustas pode permitir que praticas
antiéticas permanecam nado detetadas. Por exemplo, um gestor pode manipular a estrutura
de recompensas para favorecer individuos préximos, toldando a meritocracia e criando

divisOes internas.

A manipulagdo, frequentemente vista como uma ferramenta de influéncia, apresenta uma
dualidade que deve ser analisada com cautela. Por um lado, pode ser utilizada como uma
estratégia licita para motivar equipas a atingir objetivos organizacionais, por outro,

quando usada de forma abusiva, pode comprometer a €tica e o bem-estar organizacional.

Gelfand et al. (2007), afirmam que o uso de poder e da influéncia variam conforme o
contexto cultural. Em algumas culturas, praticas consideradas manipuladoras podem ser

vistas como normas aceitaveis de lideranca. Por exemplo, técnicas de persuasao podem

Ruben Rodrigues
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ser utilizadas de forma positiva para implementar mudancas importantes ou alcangar
metas ambiciosas. No entanto, ao cruzar a linha entre persuasdo ¢ manipulagdo pode

resultar num abuso de poder, impactando negativamente o ambiente organizacional.

A crescente consciencializagao sobre a responsabilidade social e ética nas empresas esta
a alterar a forma como o poder ¢ exercido nas organizacdes. Conforme salientado por
Podsakoffet al. (1990), lideres que adotam comportamentos éticos fortalecem a confianca
e o compromisso dos trabalhadores, promovendo uma cultura organizacional mais

saudavel e produtiva.

Para as PMEs, ¢ essencial investir em liderangas éticas e transparentes que priorizem a
responsabilidade social. Implementar politicas claras contra o abuso de poder e fomentar
um ambiente de trabalho seguro e inclusivo podem reduzir os impactos negativos do
poder e da manipulacdo. No entanto, essas mudangas exigem compromisso € recursos,
sendo um desafio para organizagdes com estruturas mais pequenas e limitadas (Podsakoff

et al. 1990).

Posteriormente, serd analisada a evolucdo Histérico-Conceptual, que ajudara a entender
como o poder e a persuasdo interagem no contexto organizacional, o que permitira
estabelecer uma base tedrica solida para interpretar subsequentemente os dados empiricos

recolhidos, permitindo relacionar os principais temas deste estudo.

1.1 Poder

1.1.1 Evolugao Histdrico-Conceptual

As bases filosoficas e historicas do poder moldaram as interpretagdes desse conceito ao
longo do tempo. Explorar essas bases ¢ essencial para entender os ideais atuais

relacionados a este tema.

Raven (1993), alega que o entendimento do poder estd intimamente ligado ao contexto
historico e cultural em que ele ¢ exercido, refletindo as transformagdes sociais,

econdmicas e politicas ao longo dos tempos.

Ruben Rodrigues
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Na antiguidade cléssica, que envolveu os periodos das civilizagcdes Grega e Romana, o
conceito de poder era basilar para a organizagdo politica e social. Na Grécia Antiga, os
filosofos Platdo e Aristoteles proporcionaram ideais e outras perspetivas que permitiram

evoluir o conceito poder.

Platdo, no livro "4 Republica", assume que o poder deve ser exercido para promover a
justica e a harmonia social. Ele enfatiza a ideia de que os governantes devem agir em prol
do bem comum, uma visdao que contrasta com a abordagem mais pragmatica de
Maquiavel, explorada posteriormente. Por outro lado, Aristételes, no livro "Politica”,
examina as diferentes formas de governo, argumentando que a virtude dos governantes ¢

essencial para o exercicio adequado do poder.

Essas visoes filosoficas moldaram o discernimento sobre o poder, comecando a ser visto
como uma forma de autoridade que deveria ser utilizada para servir a sociedade. No
entanto, o poder também era pratico e institucional. Por exemplo, na Grécia, cidades-
estado como Atenas adotaram sistemas democraticos, enquanto Esparta optou por um
regime oligarquico. Esses modelos demonstram a diversidade no exercicio do poder e as

tensOes entre os interesses individuais e coletivos.

Em Roma, o poder era mais formalizado, com uma estrutura hierarquica clara que incluia
o Senado, Magistrados e o Imperador. Essa organizacdo permitiu que o poder fosse
centralizado, mas também o sujeitou a desafios internos, como disputas pelo controlo e
corrupcao. Dahl (2007), contribui para essa discussdo, ao definir o poder como uma
relagcdo entre individuos ou grupos, onde a capacidade de influenciar o comportamento

do outro € primordial para a anélise politica e social.

A reflexdo sobre o poder na antiguidade classica proporciona um vasto conhecimento
para as PMEs contemporaneas. A procura pelo equilibrio entre autoridade e
responsabilidade, enfatizada por Platdo e Aristoteles, permanece relevante nos ambientes

organizacionais atuais.

A divisao do poder observada na Roma Antiga, entre diferentes 6rgdos e figuras de
autoridade, pode ser comparada as estruturas hierarquicas e funcionais das organizagdes
da atualidade. Essas relacdes destacam a importancia de conceder poder de forma
equitativa para evitar concentracdo excessiva, o que pode levar a conflitos internos e a

quebra de confianca entre as todas as partes envolvidas (Podsakoff et al., 1990).

Ruben Rodrigues
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Ao considerar a evolugdo do poder na antiguidade, ¢ fundamental refletir sobre como os
principios estabelecidos nesses periodos continuam a influenciar as praticas modernas.
Por exemplo, a distingdo entre o poder formal e informal, visivel nas estruturas da Roma
Antiga, ¢ uma dinamica recorrente em PMEs, onde as relagdes pessoais frequentemente
desempenham um papel tdo importante quanto a autoridade formal. Isso ressalta a
necessidade de liderancgas éticas que saibam equilibrar essas diferentes formas de poder

para promover uma gestao eficaz e equitativa.

A exploracao do poder na antiguidade classica também real¢a que o poder, quando mal
utilizado, pode resultar em abuso e ineficiéncia. Essa reflexao ¢ importante para gestores
que procuram entender como as dindmicas de poder podem influenciar o desempenho e

a cultura organizacional de PMEs.

Durante a I[dade Média, que abrange aproximadamente os séculos V a XV, o conceito de
poder foi profundamente influenciado pelo sistema feudal e pela dominagdo da Igreja
Catdlica. Esse periodo foi marcado por uma estrutura social altamente hierarquica e
descentralizada, na qual o poder estava amplamente distribuido entre os senhores feudais

e as autoridades religiosas.

O sistema feudal baseava-se em relacdes de vassalagem, onde os senhores feudais
possuiam o controlo sobre terras e recursos em troca de protecdo militar e servigos
prestados pelos vassalos. Raven (1993), observa que essa descentralizacdo de poder gerou
fragmentagao politica, com diversas autoridades locais exercendo controlo sobre regides
especificas. Isso contrasta com a centraliza¢ao observada em periodos posteriores, como

a Era Moderna.

Paralelamente, a Igreja Catdlica desempenhava um papel fulcral, exercendo autoridade
espiritual e politica. A interse¢do entre o poder espiritual e o poder secular tornou a Igreja
uma das institui¢des mais influentes da Idade Média. Lideres religiosos ndo orientavam
apenas as praticas religiosas, mas também influenciavam decisdes politicas e sociais. Por
exemplo, o Papa possuia autoridade para legitimar reis e rainhas, consolidando a relagao

entre poder politico e religioso (Gelfand et al., 2007).

A autoridade moral da Igreja também moldava os valores culturais e sociais da época,

sendo utilizada como uma forma de controlo social. Durante este periodo, o poder
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disciplinar manifestava-se através de normas religiosas e praticas espirituais, que

influenciavam o comportamento dos individuos e refor¢gavam a hierarquia social.

A descentralizagdao do poder observada no sistema feudal apresenta semelhancas com as
dinamicas de poder nas PMEs. Nessas organizagdes, a proximidade entre gestores e
subordinados pode criar relagdes informais de poder, parecidas as relagdes de
vassalagem. Essa proximidade, no entanto, também pode levar a abusos, como

favoritismo ou manipulagdo, destacando a importancia de implementar liderangas éticas.

A influéncia da Igreja na Idade Média pode ainda ser comparada ao papel das normas
culturais e institucionais nas organizagdes atuais. Assim como a Igreja estabelecia
padroes de conduta, as normas empresariais modernas moldam o comportamento

organizacional e promovem a conformidade ética (Podsakoft et al., 1990).

A Idade Média exemplifica como o poder pode ser fragmentado e simultaneamente
centralizado em diferentes esferas de influéncia. Essa dindmica ressalta a complexidade
do poder, que pode ser utilizado tanto para proteger quanto para explorar individuos. No
contexto moderno, as organizacdes podem aprender com esse periodo a equilibrar

relagdes de poder, promovendo uma distribuigdo mais equitativa € minimizando abusos.

Ao explorar as dindmicas de poder na Idade Média, ¢ possivel identificar fatores
importantes sobre a intersecao entre a autoridade formal e influéncia moral, contribuindo

para um entendimento mais abrangente das praticas de gestdo nas PMEs contemporaneas.

O Renascimento, ocorrido entre os séculos XIV e X VI, representou um ponto de inflexao
no entendimento do poder, marcando uma transi¢do das estruturas feudais para sistemas
mais centralizados. Este periodo foi caracterizado pelo ressurgimento do pensamento
classico e pelo fortalecimento da racionalidade, o que influenciou diretamente as

concegoes politicas e filosoficas do poder.

Um dos principais pensadores do Renascimento, Maquiavel, na sua obra “O Principe”,
trouxe uma visdo pragmatica do poder. Assumia que um governante deve priorizar a
manuten¢do da estabilidade e do controlo, mesmo que isso exija métodos relacionados
com a amoralidade. Para Maquiavel, o poder ndo se baseia apenas na autoridade formal,
mas também na astucia e na capacidade de adaptagdo as circunstancias (Maquiavel,

2024).
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Este pensamento influenciou profundamente as praticas de lideranca e gestdo nas
organizagdes modernas, onde a persuasdo e a estratégia desempenham papéis
fundamentais para a gestdo eficaz de recursos humanos e negociagdes. A logica
maquiavélica pode ser observada em estratégias empresariais contemporaneas, onde a
construcdao da imagem e a gestdo da percecao publica sdo essenciais para o sucesso das

PME:s (Genau et al. 2022).

Com essa transformacgao na compreensao do poder, o Renascimento abriu o caminho para
o surgimento do Estado Moderno e das estruturas administrativas centralizadas,
consolidando novas formas de poder que continuam a influenciar as organizacgdes até aos

dias de hoje.

A Revolugdo Industrial, ocorrida entre os séculos XVIII e XIX, acarretou algumas
transformagdes na dindmica de poder ao redefinir a relagdo entre capital, trabalho e
estrutura social. Com a introdugdo da produg¢do mecanizada e o crescimento das
industrias, o poder comegou a concentrar-se nas maos de uma nova elite industrial, cuja
influéncia se expandia tanto nas organizacdes quanto nas politicas publicas. Durante esse
periodo, o poder econdmico tornou-se a principal forga motriz por tras das decisoes

organizacionais e sociais.

Segundo Raven (1993), a acumulagdo de riqueza e de controlo sobre os meios de
producdo proporcionaram as elites industriais uma posigdo privilegiada para moldar as

relagdes de poder nas empresas.

Os proprietarios das fabricas exerciam poder quase absoluto sobre os trabalhadores,
determinando as condi¢des de trabalho, saldrios e horarios, muitas vezes em detrimento
do bem-estar humano. Esse poder disciplinar manifestava-se através de normas impostas
dentro das organizagdes industriais, onde o tempo e a produtividade eram rigorosamente
controlados. Esse modelo de poder refletia uma hierarquia vertical, onde as decisdes eram

centralizadas e os trabalhadores eram subordinados a autoridade dos proprietarios e

gestores.

Por outro lado, a Revolucao Industrial também deu origem as primeiras manifestacdes
organizadas de resisténcia ao poder concentrado. O surgimento dos primeiros sindicatos
e movimentos trabalhistas representou um movimento contrapoder, desafiando as

condi¢des impostas pelas elites empresariais exigindo direitos basicos, como reducao da
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carga horaria de trabalho e aumento salarial (Gelfand et al., 2007). Essas iniciativas
destacaram a capacidade dos trabalhadores de influenciar as estruturas de poder através
de uma organizacdo coletiva. O controlo excessivo exercido na época e¢ a falta de
consideragdo pelo bem-estar dos trabalhadores levavam a conflitos internos ¢ a queda da

produtividade.

As dinamicas de poder introduzidas durante a Revolu¢do Industrial permanecem
relevantes para as organizagdes nos dias de hoje. A hierarquia e o controlo ainda sao
caracteristicos e predominantes em muitas organizagdes, mas ha uma tendéncia crescente

de descentralizagdo e de promogdo de autonomia aos trabalhadores.

O século XX foi marcado por uma mudanga na interpretacdao e no exercicio do poder,
impulsionada por eventos historicos, nomeadamente as duas grandes guerras mundiais, a
Guerra Fria, os avangos tecnologicos e o fortalecimento de movimentos sociais. Durante
esses periodos, académicos e pensadores desenvolveram teorias que ajudaram a entender

como o poder era exercido em diferentes contextos sociais, econdmicos e politicos.

Max Weber, um dos principais socidlogos do século XX, apresentou uma abordagem
inovadora sobre o poder na sua obra "Economia e Sociedade". Ele definiu o poder como
a capacidade de impor a propria vontade sobre outros, mesmo contra a resisténcia. Para
Weber, o poder poderia ser exercido de trés formas principais: Poder tradicional, sendo
este baseado em costumes e tradi¢des; Poder carismatico, derivado da personalidade e da

influéncia de um lider; e o Poder legal-racional, associado as regras e a burocracia.

Foucault trouxe outra abordagem distinta ao estudar como o poder transpde todas as
relagdes sociais, politicas e institucionais. Nas suas obras "Vigiar e Punir" e "Microfisica
do Poder", ele argumenta que o poder ndo € apenas repressivo, mas também produtivo,
moldando comportamentos e identidades. Segundo ele, o poder manifesta-se em
complexas redes, influenciando desde a organizag¢do das instituicdes até as praticas

cotidianas dos individuos.

O século XX também foi um periodo de intensos movimentos sociais que desafiaram as
estruturas de poder dominantes. A luta pelos direitos civis nos Estados Unidos, o
movimento feminista e a defesa dos direitos LGBTQ, sdo exemplos de grupos que
utilizaram estratégias de persuasdao, mobilizagdo e resisténcia para promover grandes

mudangcas sociais (Gelfand et al., 2007).
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Esses movimentos mostraram que o poder ndo esta exclusivamente concentrado no
Estado ou em instituicdes hierarquicas, mas também pode emergir de organizacdes

coletivas e redes sociais.

As ideias de Weber e Foucault continuam a influenciar a gestdo das organizagdes
modernas. O modelo burocratico de Weber ainda ¢ uma referéncia para estruturas
empresariais hierarquicas, enquanto a visdo de Foucault sobre o poder descentralizado
ajuda a entender as dinamicas de influéncia dentro das empresas. Além disso, a
democratizagdo do poder através de movimentos sociais pode ser observada nas
tendéncias atuais, como a gestdo mais participativa ¢ a promoc¢do de autonomia aos

trabalhadores.

Dessa forma, o século XX ndo desenvolveu apenas conhecimentos académicos sobre o
poder, mas também abriu um caminho para transformacdes nas organizagdes e na forma

como a autoridade ¢ exercida na sociedade contemporanea.

Na atualidade, o poder passa por uma evolucao dinamica e complexa moldada por uma
série de fatores, incluindo mudangas sociais, avangos tecnoldgicos e transformagdes
econdmicas. A ascensdo da era digital e das redes sociais tem desempenhado um papel
fundamental na redefini¢do das dinamicas de poder, democratizando o acesso a
informacao e permitindo que individuos e grupos influenciem decisdes em escala global

(Gelfand et al., 2007).

As redes sociais, em particular, sdo catalisadoras dessa transformacao. Plataformas como
Facebook, Twitter, Instagram e LinkedIn oferecem espagos onde as pessoas podem se

expressar, mobilizar apoio e desafiar as estruturas de poder estabelecidas.

Essas plataformas democratizaram a dissemina¢ao de informagdo, permitindo que vozes
antes ignoradas ou silenciadas obtenham alcance global. Como resultado, observa-se um
deslocamento do poder da autoridade centralizada, para redes descentralizadas de

influenciadores digitais, ativistas € consumidores.

Essa descentralizagdao tem impacto direto nas PMEs. Antes, o poder de comunicagdo e
persuasdo era exercido maioritariamente por grandes instituicdes através de meios de

comunicagao tradicionais.
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Hoje, as PMEs tém a oportunidade de utilizar estratégias digitais para influenciar
mercados, construir marcas e negociar diretamente com consumidores. A ascensdo do
marketing digital e do e-commerce exemplifica essa mudancga, permitindo que pequenos

empreendedores possam competir com grandes empresas (Kaplan & Haenlein, 2010).

O impacto das redes sociais ndo se limita apenas & comunica¢do, mas também altera as
relacdes de poder dentro das organizacdes. Plataformas como o LinkedIn, possibilitam
que trabalhadores partilhem experiéncias de trabalho, tornando a reputagao profissional
um fator ainda mais relevante para a retencao de talentos e para a imagem da empresa.
Dessa forma, observa-se uma transicdo do poder tradicional dos gestores para um
ambiente mais transparente, onde as decisdes empresariais sdo cada vez mais

influenciadas pela opinido publica e pela interagdo digital.

Por outro lado, a presenca digital também pode expor empresas a crises de reputagdo. Um
comentario negativo ou uma estratégia de marketing mal interpretada pode desencadear
reagdes imediatas, impactando diretamente na forma como a marca ¢ vista e no seu
posicionamento no mercado (Bennett & Segerberg, 2012). Dessa maneira, o poder nas
organizagdes modernas exige uma gestdo responsavel da area da comunicagdo e das

relagcdes com as partes envolvidas.

Embora a digitalizagdo tenha democratizado o acesso a informacdo e ampliado a
participagdo social, também trouxe alguns desafios. Um dos maiores obstaculos do poder
digital ¢ a manipulagdo da informagdo. Muitas vezes algoritmos de recomendagdo e
desinformacao, conhecidos como as noticias falsas, sdo usados como ferramentas para
influenciar a opinido publica e favorecer determinados interesses politicos ou econdomicos

(Hongladarom, 2023).

Embora as redes sociais descentralizem o poder de comunicagao, elas sdo frequentemente
controladas por grandes empresas no ramo da tecnologia, como Meta (Facebook e
Instagram), Google (YouTube) e Twitter. Essas organiza¢des possuem um vasto controlo
sobre os algoritmos que determinam quais informagdes sao evidenciadas ou suprimidas,

levantando questdes sobre censura, transparéncia e monopdlio digital.

Para as PMEs, entender este novo cendrio de poder digital ¢ importante para a sua
sobrevivéncia e crescimento. Empresas que dominam estratégias de marketing digital,

compromisso social e gestdo da reputacdo online possuem grandes vantagens
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competitivas. Contudo, também ¢ necessario ter atengdo assuntos relacionados a ética e a
transparéncia na comunicagao, visto que os consumidores modernos estdo cada vez mais

conscientes e exigentes (Hongladarom, 2023).

No futuro, a tendéncia ¢ que o poder continue a evoluir em resposta as inovagoes
tecnoldgicas, como Inteligéncia Artificial, e com tecnologias como Blockchain e Web3.
Estas prometem descentralizar ainda mais o controlo da informag¢do, aumentando a
autonomia dos individuos e reduzindo o poder das grandes organizagdes sobre a

sociedade e o mercado em geral (Hongladarom, 2023).

Dessa forma, a atualidade apresenta um momento de transi¢do, onde o poder se estd a
transformar constantemente. Para as organizagdes, adaptar-se a essas mudancgas ¢
importante para garantir a relevancia e a competitividade num ambiente empresarial cada

vez mais digital.

1.1.2 O Poder Formal e Informal

Nas dindmicas organizacionais, o poder assume um papel essencial, sendo uma chave
para a coordenacao e o funcionamento eficaz dos processos dentro de uma empresa. Uma
das formas mais estruturadas de manifestacdo do poder ¢ o poder formal, que ¢ atribuido
por meio de uma hierarquia claramente definida. Esse tipo de poder ¢ oficialmente
reconhecido e sancionado pela estrutura hieradrquica, geralmente esta associado a cargos

e posi¢odes de lideranca (Raven, 1993; Gardner, 2023).

A titulo de exemplo, um gestor de departamento possui o poder formal para tomar
decisOes estratégicas relacionadas a sua area de atuacao, dentro dos limites estabelecidos
pela organizacao. Essa autoridade ¢ fundamental para garantir a eficiéncia dos processos
e promover uma estrutura clara de autoridade e responsabilidade, permitindo o alcance
dos objetivos organizacionais € uma boa coordenagdo das atividades (Yukl & Tracey,

1992).

Para além disso, o poder formal desempenha ainda um papel crucial na manuten¢do da
ordem e da estabilidade dentro da organizagdo. Ao atribuir autoridade e responsabilidade

a individuos especificos, a hierarquia formal contribui para a prevengdo de conflitos
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internos e garante que as decisdes sejam tomadas de maneira consistente e alinhadas aos
objetivos estratégicos da empresa. Essa clareza nas funcdes e responsabilidades promove
um ambiente de trabalho mais organizado e previsivel, facilitando a cooperagao e a

tomada de decisoes (Dahl, 2007).

No entanto, ¢ importante destacar que o poder formal também apresenta os seus
obstaculos. A burocracia excessiva e a rigidez das estruturas hierarquicas podem
dificultar a inovagdo e a capacidade de adaptagdao as mudancas no mercado. A
centralizacdo do poder em poucas posigdes pode levar a praticas autoritarias, reduzindo
a participacdo dos trabalhadores nas decisdes organizacionais e impactando
negativamente a sua motivagao e compromisso. Estudos demonstram que a flexibilidade
na distribui¢do do poder pode aumentar a satisfacao e o desempenho dos colaboradores

(Gelfand et al., 2007).

Embora o poder formal seja essencial para a estruturagdo das organizagdes, o seu
exercicio deve ser equilibrado com praticas de gestdo participativa e comunicagao aberta

para evitar efeitos negativos e maximizar a produtividade dos trabalhadores.

O poder informal surge de influéncias sociais entre trabalhadores dentro da empresa,
redes sociais e influéncia individual dentro da organizacdo. Este torna-se um conceito
fundamental na andlise das dindmicas organizacionais, nomeadamente em ambientes
onde as relagdes sociais e desempenham um papel relevante. Este tipo de poder ndo é
oficialmente reconhecido pela estrutura organizacional, mas pode exercer uma influéncia

substancial sobre as decisdes € o funcionamento interno (Podsakoff et al., 1990).

Esta forma de poder manifesta-se de varias formas e pode ser baseado em diferentes
fatores, como carisma, conhecimento especializado, conexdes sociais e habilidades de
negociacdo. Por exemplo, um trabalhador que seja consultado frequentemente pelos
colegas devido ao seu vasto conhecimento técnico, sem ocupar uma posi¢ao formal de
lideranga, este exerce poder informal. Esse tipo de influéncia pode ser especialmente
relevante em organizagdes onde as hierarquias sao mais flexiveis e a parceria € valorizada

(Yukl & Tracey, 1992).

O poder informal pode ser tdo ou até mais impactante que o poder formal, visto que este
surge e ¢ frequentemente baseado em relagdes de confianga, respeito e reciprocidade entre

os membros da organizagdo, sem qualquer tipo de hierarquia formalizada. Lideres
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informais emergem naturalmente dentro das equipas e podem facilitar a comunicagdo
entre diferentes niveis hierarquicos, contribuindo para um ambiente organizacional mais

dinamico e coeso (Gelfand et al., 2007).

Contudo, o poder informal também pode conter barreiras. Quando ele ¢ utilizado de forma
justa e transparente, fortalece o espirito de equipa, melhora a comunicagdo e pode
aumentar a eficiéncia organizacional, quando ¢ exercido de maneira injusta ou com
interesses pessoais, pode resultar em manipulagdo, favoritismo e conflitos internos.
Exemplo, um trabalhador que utiliza a sua influéncia para comprometer a autoridade de
um gestor ou para favorecer determinados grupos dentro da organizacdo, pode criar um

ambiente toxico e subdividido (Podsakoff et al., 1990).

E essencial que os lideres organizacionais tenham atencio ao poder informal dentro da
empresa € que promovam uma cultura organizacional baseada na transparéncia, equidade
e respeito mutuo. Ao reconhecer e canalizar positivamente o poder informal, as empresas
podem maximizar os seus beneficios, promovendo um ambiente harmonioso e

minimizando os riscos de conflitos e desigualdades.

A distingd@o entre poder formal e poder informal no contexto organizacional ¢ essencial
para entender as dindmicas de influéncia e lideranca. Embora ambos desempenhem
papéis relevantes, as suas interacdes podem gerar tanto sinergias, quanto tensoes dentro

das organizagdes.

A coexisténcia desses dois tipos de poder pode ser vantajosa quando hd uma integragao
benéfica entre eles. Quando sdo bem equilibrados, o poder formal fornece a estrutura
necessaria para o funcionamento da organizagdo, enquanto o poder informal completa
essa estrutura, facilitando a comunicacdo, a inovagdo e a implementa¢do de mudancas

organizacionais (Podsakoff et al., 1990).

Deutsch (1973), defende também que a forma como o poder ¢ exercido depende do tipo
de relacdo estabelecida entre as partes. Em contextos mais proximos e de
interdependéncia, como os mercados tradicionais, o poder relacional e ético tende a gerar

maior estabilidade e entreajuda.

Lideres formais que reconhecem e trabalham com influéncias informais conseguem

implementar mudangas com maior adesdo por parte dos trabalhadores, visto que essas
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influéncias atuam como mediadores e defensores das novas ideias. No entanto, a falta de

alinhamento entre lideres formais e informais pode gerar conflitos internos.

Quando influéncias informais possuem objetivos diferentes dos gestores formais, pode
existir resisténcia a autoridade, rivalidades e at¢ mesmo a formagao de grupos informais

que dificultam a execucao de estratégias empresariais (Raven, 1993).

Essa tensao pode ser muito prejudicial para PMEs, visto que a proximidade entre gestores
e trabalhadores ¢ grande. Para além disso, o poder informal pode ser um canal para a
inovagao e criatividade, visto que os individuos com influéncia ndo oficial sentem-se mais

a vontade para explorar novas ideias sem restri¢gdes de uma hierarquia formal.

Essa flexibilidade pode levar a identificagdo de oportunidades e melhorias dentro da
organizac¢do (Gelfand et al., 2007). Para que essas contribui¢cdes sejam bem aplicadas, ¢
essencial que haja um ambiente de comunicacdo aberta e reconhecimento mutuo entre

detentores de poder formal e informal (Podsakoff et al., 1990).

A dinamica entre poder formal e informal também impacta diretamente a cultura
organizacional. Empresas que integram os dois tipos de poder de forma estratégica
tendem a ter um ambiente mais interativo, inclusivo e resiliente. A valorizagao da
influéncia informal dentro de um modelo de lideranca estruturado promove maior

compromisso, confianca e acolhimento entre os trabalhadores (Dahl, 2007).

A gestao eficiente do poder formal e informal exige um equilibrio delicado entre estrutura
e flexibilidade, autoridade e influéncia, garantindo que ambos contribuam positivamente

para a dindmica organizacional e o crescimento sustentavel da empresa.

1.1.3 De Maquiavel a Foucault

A transi¢do do pensamento de Nicolau Maquiavel para Michel Foucault representa um
complexo percurso sobre as nocdes de poder. Estes autores abordam diferentes
perspetivas relacionadas com a sua natureza e aplicagdo. Enquanto Maquiavel enfatiza a

instrumentalizacao do poder para a manutencao da ordem e estabilidade politica, Foucault
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analisa o poder como uma rede difusa, presente em todas as relagdes sociais € mecanismos

disciplinares.

Embora sejam distintos, ambas as ideias contribuiram para a construcao da nog¢do de
poder, sendo frequentemente utilizados para interpretar as dindmicas de influéncia e

controlo tanto no contexto politico quanto nas organizagdes atuais.

Nicolau Maquiavel, um dos maiores pensadores politicos influentes da época do
Renascimento italiano, tornou-se conhecido pela sua obra mais célebre, "O Principe” esta
¢ uma das mais impactantes na historia da filosofia politica, transmite uma abordagem do
poder que desafia conceitos tradicionais de moralidade e ética no governo, adotando uma

perspetiva amoral que privilegia a efic4cia politica acima de juizos éticos convencionais.

Para Maquiavel, o poder ¢ uma forga inevitavel e necessaria na condu¢ao dos Estados, a
sua abordagem destaca um realismo politico que prioriza a eficacia sobre os valores
morais convencionais. Ele argumenta que, num mundo caracterizado pela competi¢do
politica e pela ambicdo humana, o poder ¢ essencial para manter a estabilidade ¢ o

controlo sobre um Estado (Maquiavel, 2024).

Um governante eficaz deve ser astuto e habilidoso nas suas estratégias politicas,
utilizando todas as ferramentas disponiveis para manter o dominio. Isso inclui o uso de
opressao quando necessario, especialmente para lidar com ameacas internas e externas a

estabilidade do Estado (Belschak et al., 2018).

Magquiavel (2024), sustenta que, em certas circunstancias, ¢ preferivel ser temido do que
amado, visto que o medo pode ser mais eficaz de forma a garantir a obediéncia e a
lealdade dos subditos. Sob essa oOtica, o poder ¢ uma ferramenta essencial para preservar
a autoridade, mesmo que isso envolva medidas que desafiem a moral convencional. Essa
visdo amoral e pragmatica do poder ¢ uma das contribuicdes mais controversas de

Magquiavel para a teoria politica.

No entanto, Maquiavel nao defende a tirania ou a opressao indiscriminada. Ele reconhece
que o uso excessivo de violéncia pode levar a instabilidade e a rebelido, enfatizando a
importancia de saber quando e como utilizar o poder de forma eficiente. Para ele, um lider
deve ser calculista, capaz de equilibrar rigor e flexibilidade, garantindo que a sua

autoridade seja respeitada sem comprometer a harmonia social (Yukl & Tracey, 1992).
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Uma das contribui¢des mais importantes de Maquiavel para a teoria politica ¢ a sua
distin¢do entre Virtu e Fortuna. Virtu refere-se as qualidades de lideranga e habilidades
politicas necessarias para um governante alcangar os seus objetivos e manter o poder. Isso
inclui a capacidade de tomar decisdes rapidas e eficazes, a habilidade de inspirar lealdade

e respeito entre os subditos e a asticia para lidar com adversarios politicos.

J& a Fortuna representa as forgas externas e imprevisiveis que podem influenciar o destino
de um governante, como eventos historicos, mudancas de aliangas e acdes de outros
lideres politicos. Para Maquiavel, um governante bem-sucedido deve ser capaz de
combinar Virtu e estar preparado para enfrentar os desafios impostos pela Fortuna

Magquiavel (2024).

Essa visdo do poder maquiavélico tem reflexos diretos nas organizagdes atuais. Os lideres
enfrentam frequentemente dilemas semelhantes aos dos governantes politicos da
antiguidade, necessitando de equilibrar o pragmatismo e a influéncia para garantir a
estabilidade e o crescimento dos seus negocios. A aplicagao das ideias de Maquiavel pode
ser observada na gestdo estratégica, onde a capacidade de adaptacdo, persuasdo e
preservacao da autoridade sdo cruciais para o sucesso organizacional (De Hoogh et al.,

2021).

Michel Foucault, fildsofo e historiador francés do século XX, ofereceu uma analise mais
abrangente e complexa do poder nas suas obras "Vigiar e Punir" e "Microfisica do
Poder". Diferentemente de Maquiavel, que se focava principalmente no poder politico
exercido pelo Estado. Foucault adotou uma abordagem mais ampla, explorando as
diversas formas de poder que transpdem todas as relagdes sociais e instituicdes da

sociedade moderna.

Para Foucault, o poder ndo ¢ algo que se possui ou se detém de forma permanente, mas
sim uma relacdo dinamica e fluida, manifestando-se através de instituicdes sociais,

normas culturais e praticas discursivas (Gelfand et al., 2007).

Uma das contribui¢des mais importantes de Foucault para a teoria do poder € o conceito
de "Biopoder”. Ele utiliza esse termo para descrever os mecanismos de regulamentacao
e controlo que atuam sobre os corpos e populagdes, moldando as suas identidades e

comportamentos de acordo com as normas e padroes estabelecidos pela sociedade.
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O Biopoder engloba politicas governamentais relacionadas a satde publica, educagao,
imigracdo e controlo demografico, ilustrando como o poder ndo se limita apenas a
coer¢ao, mas também a regulamentagdo e organizagdo da vida social (Podsakoff et al.,

1990).

Foucault também destaca que o poder ndo ¢ apenas repressivo, mas produtivo. Ou seja,
ele ndo impde s restricdes, também cria sujeitos e define comportamentos. Instituicdes
como familia, escola e os meios de comunicagdo exercem um poder produtivo ao
transmitir valores, crengas e normas que sao internalizadas pelos individuos,

influenciando a sua forma de ver e interagir com o mundo (Gelfand et al., 2007).

Essa visdo redefine o conceito ¢ o entendimento de poder, mostrando que este atua de
maneira descentralizada e estd presente em todas as interagdes sociais. Foucault
argumenta ainda que o poder também pode ser uma ferramenta de resisténcia e

transformacgao.

Embora as estruturas de poder sejam onipresentes, elas também geram espacos de
contestacdo e mudanca. Movimentos sociais, debates académicos e mudancas culturais
sao formas de resisténcia contra normas estabelecidas, desafiando os limites do poder

instituido.

No entanto, Foucault alerta para os perigos do poder excessivo e invasivo, que pode levar
ao dominio e a subjugag¢do das liberdades individuais. O seu trabalho ndo analisa apenas
as diferentes formas de poder na sociedade, mas também questiona as suas consequéncias

éticas e politicas (Dahl, 2007).

A perspetiva de Foucault tem uma grande relevancia para o ambiente organizacional e
para as PMEs. O poder nas empresas ndo ¢ exercido apenas de forma hierarquica, mas
também através de mecanismos subtis, como a cultura organizacional, discursos

empresariais e os sistemas de avaliagdo de desempenho.

O controlo sobre o comportamento dos trabalhadores nem sempre ocorre através de
ordens diretas, mas sim por meio de normas implicitas e expectativas organizacionais que
moldam as suas acdes. Desta forma, entender a teoria Foucaultiana permite analisar como
o poder se manifesta dentro das empresas e como ele pode ser utilizado de forma

estratégica para influenciar a cultura organizacional e a motivagao dos trabalhadores.
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A comparagao entre Nicolau Maquiavel e Michel Foucault permite entender diferentes
perspetivas sobre o poder, destacando ndo sé as suas divergéncias, mas também os pontos

onde as suas teorias se completam.

Enquanto Maquiavel oferece uma visdo pragmatica e estratégica do poder, voltada para a
manutencdo da autoridade e do controlo politico, Foucault expande esse entendimento,
analisando o poder como um fendémeno descentralizado, presente em todas as relagdes

sociais € mecanismos institucionais.

A principal diferenca entre os dois autores estd na origem e na natureza do poder.
Magquiavel vé€ o poder como algo que deve ser conquistado e mantido através de
estratégias calculadas, onde a manipulagdo, a astucia e a adaptagdo as circunstancias sao

essenciais para o sucesso de um lider (Yukl & Tracey, 1992).

Para Maquiavel, o poder ¢ um instrumento que deve ser usado de forma definida para
garantir a ordem e a estabilidade do Estado. Ja Foucault rejeita essa no¢do centralizada
do poder e argumenta que ele ¢ difuso, funcionando como uma rede de relagdes que

moldam comportamentos e estruturas sociais (Gelfand et al., 2007).

Dessa forma, para Foucault, o poder ndo esta apenas nas maos de governantes ou lideres,

mas sim disperso através de normas culturais, instituigdes e sistemas de vigilancia.

Outro ponto importante de contraste ¢ a finalidade do poder. Maquiavel sustenta que o
poder deve ser usado para consolidar a posicdo do governante e garantir a eficacia
politica, mesmo que isso envolva medidas que escapem a moral tradicional, refletindo
uma visao amoral do exercicio do poder. Em contrapartida, Foucault analisa como o poder
atua criando subjetividades, ou seja, como ele molda identidades e comportamentos

através de praticas sociais e culturais (Podsakoff et al., 1990).

Essa abordagem sugere que o poder ndo s6 reprime, mas também produz conhecimento

e influencia a forma como as pessoas entendem a realidade.

No contexto organizacional, ambas as visdoes podem ser aplicadas de maneira estratégica.
Nas organizagdes € comum os gestores utilizarem principios maquiavélicos ao tomar
decisdes estratégicas, garantindo a sobrevivéncia e o crescimento do negocio. No entanto,
também ¢ comum as dindmicas internas das empresas seguirem muitas das ideias de

Foucault, onde a cultura empresarial, as regras implicitas e os sistemas de avaliacdo de
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desempenho moldam o comportamento dos trabalhadores, mesmo sem nenhuma

hierarquia rigida e centralizada.

Essa combinagdo de perspetivas permite entender de forma detalhada a nogao de poder
dentro das organizacdes, destacando tanto os aspetos visiveis, quanto 0s mecanismos

mais impercetiveis de influéncia.

Ao invés de serem vistos como opostos, Maquiavel e Foucault manifestam interpretagdes
complementares sobre o poder. Enquanto um se concentra na sua aplicagao estratégica, o
outro revela as suas estruturas subjacentes, permitindo uma analise mais rica e

multidimensional das relagdes de poder na sociedade e no ambiente organizacional.

1.1.4 Do Poder como tabu ao Poder Negocial

O poder ¢ um tema complexo que em muitos contextos sociais € organizacionais ainda ¢
tratado como um tabu. Isso ocorre porque o poder ¢ frequentemente associado a dominio,
controlo ¢ manipula¢do, o que muitas vezes, leva a uma visdo negativa sobre o seu
exercicio. Em diversas culturas e ambientes de trabalho, discutir abertamente sobre poder
pode ser considerado inadequado ou até mesmo ameacgador, especialmente se envolver

questdes de autoridade, influéncia e hierarquia (Dahl, 2007; Yukl & Tracey, 1992).

Esse tabu em torno do poder pode surgir de diferentes fatores, nomeadamente, valores
culturais, normas organizacionais e experiéncias individuais. Em algumas sociedades, a
desigualdade de poder ¢ vista como uma violagdo dos principios de equidade e justica,
fazendo com que o tema seja evitado. No ambiente empresarial, a auséncia de didlogo
sobre o poder pode resultar na perpetuacao de relagdes de autoridade rigidas e, em alguns
casos, no abuso de poder por parte de lideres ou gestores. Quando as relagdes de poder
opressivas ou abusivas, as pessoas tendem a evitar de abordar o tema por medo de

retaliacdo ou estigmatizacdo (Gelfand et al., 2007).

A falta de conhecimento relativamente ao conceito de poder nas organizagdes também
contribui para a constru¢ao de um ideal negativo. Muitas vezes, ele ¢ idealizado apenas

como uma ferramenta de controlo € dominio, desconsiderando as suas dimensoes
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construtivas, como a capacidade de influenciar positivamente e promover mudancas

organizacionais benéficas (Raven, 1993).

O poder tem as suas facetas positivas, como o impacto da lideranga transformacional,
impulso de confianca e fomentar comportamentos de cidadania organizacional

(Podsakoff et al., 1990).

Fousiani et al. (2021), evidenciam a forma como a noc¢ao de poder influencia diretamente
nas estratégias negociais adotadas pela organizagao. O seu estudo revela que, perante uma
posicdo de forga, os individuos tendem a adotar uma abordagem de cooperacao,
promovendo o equilibrio relacional, j4 quando se sentem numa posi¢do vulneravel,

privilegiam estratégias competitivas.

Para que o poder deixe de ser um tabu e se torne um elemento negocial dentro das
organizagdes, ¢ essencial que se promova uma cultura organizacional baseada na
transparéncia e dialogo. A negociagdo do poder envolve a descentraliza¢do da autoridade,
a adogdo de praticas de inclusdo e a valorizagdo da comunicagdo aberta entre lideres e
subordinados. Tudo isto proporciona as empresas a oportunidade de criar ambientes
contributivos e éticos, nos quais os trabalhadores reconhecem e exercem o seu proprio

poder de maneira responsavel e construtiva (Gelfand et al., 2007; Yukl & Tracey, 1992).

No contexto das PMEs, onde as relacdes de trabalho tendem a ser mais proximas e
flexiveis do que em grandes empresas, essa mudanca de paradigma pode trazer
beneficios. A transformag¢do do poder de um conceito rigido e hierdrquico para um
elemento negocial permite maior inovagdo, motivacdo € compromisso por parte dos
trabalhadores, resultando em organizagdes mais dindmicas e adequadas aos desafios do

mercado.

De acordo com Cunha (2001), o poder nas organizagdes, essencialmente nos contextos
informais, ndo se manifesta apenas através de uma autoridade formal, mas sobretudo por
meio de relagdes interpessoais que sustentam a credibilidade dos individuos. O autor
refor¢a ainda que a negociacao estd longe de ser apenas um processo técnico, ¢ também
um fendmeno cultural e relacional, onde o reconhecimento social e a experiéncia podem

ter mais peso do que a hierarquia.

Ruben Rodrigues

23



Do Poder da Persuasao a Persuasao do Poder

O poder negocial ¢ outro tipo de poder presente nas organizagdes, ele refere-se a
capacidade de influenciar ou controlar recursos, informagdes ou outros elementos de
valor dentro de um processo de negociacao ou interacdo, diferente do poder hierarquico,

que se baseia na posicao formal dentro de uma organizagao.

Nesse contexto, o poder ndo ¢ inerente a um individuo ou cargo, mas sim das

circunstancias e habilidades de negociagdo de cada parte (Raven, 1993; Dahl, 2007).

Uma das caracteristicas mais distintas do poder negocial ¢ a sua natureza situacional e
fluida. Isso significa que o poder pode mudar ao longo do tempo e em diferentes
contextos, dependendo de fatores como a oferta e a procura, a urgéncia das necessidades
e a capacidade de cada parte de persuadir e influenciar. Por exemplo, numa negociagio
entre um fornecedor ¢ um comprador, o poder pode oscilar dependendo da
disponibilidade do produto, da concorréncia no mercado e do relacionamento prévio entre
as partes. Num cenario onde ha escassez de um determinado recurso, o fornecedor tem
maior poder de negociagdo, ja numa situa¢do de excesso de oferta, o comprador pode

assumir uma posicao mais influente (Yukl & Tracey, 1992).

O poder negocial ndo se exerce de forma unilateral, mas sim dentro de um contexto de
reciprocidade e cooperagdo. As partes envolvidas precisam frequentemente de realizar
acordos para alcangar um resultado mutuamente benéfico. Um exemplo classico ¢ a
negociacao salarial entre um empregador e um trabalhador, enquanto o empregador pode
ter mais controlo sobre a oferta salarial, o trabalhador pode ter o poder de possuir
habilidades altamente escassas no mercado de trabalho. A capacidade de ambas as partes
cederem em determinados pontos em troca de vantagens pode definir o equilibrio da

negociacao (Podsakoff et al., 1990).

Para maximizar o poder negocial, ¢ essencial desenvolver habilidades de comunicagao,
negociacdo e de resolugdo de conflitos (Cunha, 2001). Os individuos e organizagdes
precisam de ter a capacidade de identificar os seus interesses e objetivos, avaliar a
importancia dos recursos disponiveis e desenvolver estratégias eficazes para fortalecer a
sua posicao na negociagdo. Isso pode envolver o uso de taticas de persuasdo, obtengdo de
informagdes estratégicas e a construcao de relacdes de confianca, elementos estes que sdo
fundamentais para aumentar a influéncia nos processos de tomada de decisao (Gelfand et

al., 2007).
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No contexto de PMEs, o poder negocial ¢ particularmente relevante, visto que a
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo sdo essenciais para a sobrevivéncia e o
crescimento das empresas. Empresarios e gestores que entendem a dinamica do poder
negocial podem explorar melhor as suas oportunidades, estabelecer parcerias estratégicas

e fortalecer a sua posicao competitiva.

Desta forma, o poder deixa de ser visto apenas como um mecanismo de imposi¢ao e passa
a ser assimilado como uma ferramenta estratégica para construir relagdes mais

equilibradas e sustentaveis no mundo empresarial.

A transi¢ao do poder como tabu para o poder negocial reflete uma mudanga fundamental
na forma como o poder ¢ entendido e aplicado nas organiza¢des. Enquanto a visdo
tradicional do poder o associa a dominio e controlo, resultando em resisténcia ao seu
exercicio, a abordagem negocial promove influéncia mutua e a flexibilidade nas relacdes

de poder (Dahl, 2007; Raven, 1993).

O poder como tabu tende a manter estruturas hierarquicas rigidas e dificulta a
transparéncia dentro das organizacdes. A hesitacdo em discutir o tema pode gerar
ambientes onde as decisOes sdo centralizadas, limitando a inovagao e a participagao dos
trabalhadores. Além disso, essa abordagem pode reforcar desigualdades de poder,
impedindo um didlogo aberto sobre lideranca e influéncia organizacional (Podsakoff et

al., 1990).

Em contrapartida, o poder negocial cria um cendrio onde o poder ndo ¢ fixo, mas sim
flexivel e baseado na reciprocidade entre os individuos. Esse modelo permite que o poder
seja distribuido e ajustado conforme as circunstancias, incentivando a participagdo e a
comunicagdo aberta. Ao invés de ser visto como um mecanismo de imposi¢ao, passa a
ser uma ferramenta estratégica para gerar acordos e fortalecer relagdes dentro da

organizagdo (Yukl & Tracey, 1992).

Essa mudanga de paradigma ¢ importante para as PMEs, onde as relagdes de trabalho sao
menos burocraticas. Empresas que adotam uma abordagem negocial do poder tendem a
criar ambientes mais dindmicos, onde a persuasao e a influéncia substituem a autoridade
hierarquica rigida. Isso resulta em maior dedicagdo e compromisso dos trabalhadores,
melhores estratégias de negociacdo e maior capacidade de adaptacdo no mercado

(Gelfand et al., 2007).
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Compreender a diferenca entre estas duas formas de poder e procurar um equilibrio entre
elas ¢ essencial para promover uma cultura organizacional saudavel, reduzir conflitos

internos e impulsionar o crescimento sustentavel das organizag¢des (Podsakoff et al.,

1990; Yukl & Tracey, 1992).

1.2 Persuasao e Manipulagao: Duas Faces da Mesma Moeda?

1.2.1 Evolug¢ao Conceptual

A persuasao tem sido um elemento essencial na comunicag¢do humana desde a
antiguidade, pois desempenha um papel fundamental na politica, filosofia e relagdes
sociais. A sua evolucao reflete mudancgas nos contextos sociais, culturais e tecnoldgicos,
moldando a forma como os individuos influenciam e sdo influenciados ao longo do

tempo.

De acordo com Kulchinskiy (2014), existem trés modos de persuasdo classicos. Na obra
"Retorica"”, Aristoteles identifica os considerados trés elementos fundamentais para a

persuasao eficaz:

e FEthos, ¢ uma técnica de persuasdo que se baseia na dimensdo ética do orador,
destacando-se pelo seu carater e credibilidade. O seu objetivo € transmitir
confianga e demonstrar conhecimento sobre o tema exposto, de forma a ser visto
como uma fonte confidvel de informacao. A constru¢dao de uma imagem positiva
na mente do publico, através do discurso, torna-se desta forma um fator essencial

para garantir uma persuasao eficaz;

e Pathos, técnica correspondente a parte afetiva do auditorio, apelando a empatia e
aos sentimentos dos ouvintes. Durante o discurso, o orador utiliza elementos que
despertam emogodes e sensibilizam a audiéncia, criando uma ligagdo mais

profunda com o tema apresentado;
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e Logos, este termo ¢ de origem grega, refere-se a razdo e ao discurso. Esta
estratégia de persuasdo baseia-se na argumentacao logica e racional, utilizando a

estruturacao coerente das ideias para convencer a audiéncia.

Durante a Idade Média e o Renascimento, a persuasdao continuou a ser uma ferramenta
essencial, particularmente na politica e na religido. Lideres, diplomatas e clérigos usavam
a retorica para consolidar poder e disseminar ideologias. Com o Iluminismo, o foco
deslocou-se para a racionalidade e a argumentagdo ldgica, com pensadores como John
Locke e David Hume a explorarem ligacdes entre perce¢do, emog¢ao € cognicao na

formagao de crengas e opinioes.

No século XX, a persuasao tornou-se um objeto central de estudo na Psicologia Social,
dando origem a teorias e experi€ncias que investigaram como as pessoas sao
influenciadas. A abordagem da mudanca de atitude, desenvolvida por Carl Hovland e
seus colegas da Universidade de Yale, destacou trés fatores determinantes na persuasao:
A credibilidade da fonte, a mensagem transmitida e as caracteristicas do recetor (Hovland

& Weiss, 1951-1952).

Estudos classicos, como a experiéncia de conformidade de Solomon Asch e a pesquisa
de obediéncia de Stanley Milgram, demonstraram como fatores sociais e de autoridade

podem moldar as decisdes individuais (Henle, 2023; Milgram, 1963).

Nas ultimas décadas, os avangos tecnologicos revolucionaram a persuasao,
principalmente com o crescimento dos meios de comunicagao digitais. As plataformas de
comunicagdo e as estratégias de marketing digital alteraram drasticamente a forma como

as mensagens persuasivas sao transmitidas e recebidas.

Algoritmos atuais permitem a personalizacdo e segmentacdo de conteudo, alinhando-o
com as preferéncias individuais dos utilizadores, aumentando a eficdcia da persuasdo. No
entanto, essas inovagdes também levantam desafios éticos, como a manipulagdo de

informacao e questdes de privacidade.

No ambiente empresarial, a persuasdo € uma competéncia crucial para lideres e gestores.
A capacidade de influenciar equipas, negociar contratos e implementar mudangas

organizacionais depende do uso eficaz de técnicas persuasivas. Estratégias bem aplicadas
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podem alinhar os objetivos da empresa junto com as motivagdes dos trabalhadores,

promovendo um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso (Podsakoff et al., 1990).

No entanto, a linha entre persuasdo ética e manipulacdo deve ser cuidadosamente
articulada. Praticas persuasivas devem ter como fundamento a transparéncia, a

integridade e o respeito pelo individuo, evitando taticas coercivas ou enganosas.

A globalizagao e a diversidade cultural adicionam mais uma camada de complexidade ao
processo persuasivo. Diferentes culturas possuem distintos valores e normas de
comunicagdo, exigindo abordagens personalizadas para garantir que a persuasao seja
eficaz e eticamente apropriada. A sabedoria intercultural torna-se essencial para gestores
que trabalhem em ambientes multinacionais, visto que as estratégias persuasivas devem

ser adaptadas a diferentes perspetivas e expectativas culturais (Gelfand et al., 2007).

A evolucdo da persuasdo estd intimamente ligada as transformacdes sociais e
tecnologicas. Num contexto onde a credibilidade e a transparéncia sdo cada vez mais
valorizadas, a persuasdo deve ser utilizada com responsabilidade, promovendo praticas
comerciais € organizacionais justas e sustentaveis. A sua aplicacdo eficaz pode gerar
grandes beneficios, mas a sua ma utilizacdo pode facilmente ultrapassar a linha da

manipulagdo, levantando problemas éticos e sociais.

O conceito de manipulagdo tem raizes profundas na histéria da humanidade, sendo
utilizado como uma ferramenta de influéncia e controlo em diversos contextos sociais,
politicos e empresariais. Diferente da persuasdo, que se baseia na argumentagdo
transparente e é€tica, a manipulacdo frequentemente recorre a praticas enganosas €

coercivas de modo a moldar o comportamento e as decisdes de outras pessoas.

Ao longo dos séculos, a manipulag@o tem sido usada por lideres, politicos e individuos

em posi¢des de poder para consolidar a sua influéncia e alcangar objetivos especificos.

Na Antiguidade Classica, a escola dos sofistas na Grécia Antiga j& explorava o uso da
retorica para convencer interlocutores, independentemente da veracidade do argumento.
Enquanto a persuasao passou a ser vista como uma arte nobre da comunicagao eficaz, a
manipulacdo foi muitas vezes condenada devido a sua natureza enganosa (Dahl, 2007).

Essa distin¢do entre argumentagao ética e manipulacdo persiste até os dias de hoje.
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Durante a Idade Média e o Renascimento, a manipulacdo assumiu formas mais
sofisticadas e institucionalizadas, especialmente na politica e na religido. A Igreja
utilizava a manipulagdo psicoldgica para manter o controlo sobre os fiéis, recorrendo ao
medo e a culpa como estratégias de influéncia. Da mesma forma, na sua obra "O
Principe”, Nicolau Maquiavel salientou a importancia da manipulacdo politica para
garantir a estabilidade e o poder, argumentando que a eficacia politica deveria ser
prioritaria face aos padrdes morais tradicionais, numa perspetiva amoral e pragmatica.

(Raven, 1993).

Esse periodo historico evidenciou como a manipulagdo pode ser uma ferramenta
estratégica, mas também levantou questdes éticas sobre o seu uso. Na era moderna e
digital, a manipulacdo ganhou novas dimensdes com o avanco da tecnologia e da
inteligéncia artificial. Os métodos atuais de manipulagdo psicoldgica sdo utilizados

através de algoritmos que recolhem e analisam grandes quantidades de dados.

O Microtargeting, uma estratégia de Marketing que usa os dados dos consumidores para
identificar os seus interesses e assim direcionar antncios de acordo com 0s mesmos,
permitindo a criacdo de mensagens personalizadas para influenciar comportamentos e
opinides, evidenciando ainda a necessidade urgente de regulamentagao ética sobre o uso

dessas ferramentas.

Esse fendmeno tem altos impactos ndo apenas no consumo e na politica, mas também no

ambiente organizacional.

No contexto empresarial, em areas de Gestao de Recursos Humanos (GRH) e lideranga,

a manipulagao pode ter efeitos negativos e duradouros.

Praticas manipuladoras no ambiente de trabalho como o uso de informagdes falsas e
coercdo emocional, manipulacdo de feedback, abuso de poder, promessas ndo cumpridas,
e politicas internas inconsistentes, podem gerar desmotivag¢do, absentismo, quebra de
confianga por parte dos trabalhadores, e a origem de um ambiente organizacional toxico.
Empresas que toleram tais comportamentos acabam por comprometer a sua reputacao e

produtividade a longo prazo (Podsakoff et al., 1990).

A gestdo ética exige uma distingdo clara entre lideranga eficaz e manipulagdo. Para evitar

o uso de praticas manipuladoras, ¢ aconselhado as organiza¢des implementar politicas
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solidas de transparéncia, promover acdes de formagdo sobre ética empresarial e adotar
mecanismos de responsabilizagdo. Para além disso, no contexto da globalizacdo, ¢é
essencial considerar os diferentes contextos e diferentes culturas no que toca ao conceito
de poder e influéncia, garantindo que praticas empresariais sejam justas e respeitosas em

qualquer ambiente (Yukl & Tracey, 1992).

Desta forma, entender a manipulagdo e os seus impactos ¢ preponderante para
desenvolver estratégias organizacionais justas e sustentaveis, promovendo relacdes de

trabalho baseadas na confianca e na integridade, em vez de praticas coercivas.

1.2.2 Persuasao e Comunicacao

A persuasdo e a comunicacao estdo diretamente relacionadas, uma vez que a eficacia da
persuasdo depende da forma como a mensagem ¢ transmitida e recebida. Desde a
Antiguidade, a persuasdo tem sido um elemento essencial na comunicagdo. Aristoteles,
na sua obra "Retorica”, estabeleceu principios que ainda hoje sdo utilizados em diversos

contextos, desde discursos politicos até a comunicac¢do organizacional.

Segundo Kulchinskiy (2014), a comunicagdo persuasiva pode ser unilateral ou bilateral,
tendo como principal objetivo influenciar um auditério a aceitar uma ideia, tomar

decisdes ou agir de acordo com o interesse de quem persuade.

Atualmente, as ci€ncias cognitivas € comportamentais aprofundaram o entendimento dos
mecanismos persuasivos. Estudos indicam que a estrutura da mensagem, a clareza do
discurso e o uso de narrativas sdo fatores determinantes para a sua eficacia. No ambiente
organizacional, a comunicagdo persuasiva ¢ crucial para lideres e gestores que procuram

motivar as suas equipas e facilitar mudancas estratégicas (Kulchinskiy, 2014).

Consoante Kulchinskiy (2014), a comunicagdo verbal e ndo verbal também sao fatores de

grande influéncia na interpretagdo que publico faz da mensagem recebida.

No setor de GRH, a comunicagao persuasiva contribui para a implementagao de politicas
organizacionais € para a criacdo de um ambiente de trabalho estavel. Lideres eficientes

usam estratégias persuasivas para fortalecer a confianga e alinhar os objetivos da empresa
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com os objetivos dos trabalhadores (Podsakoff et al., 1990). O uso de uma comunicacio
bem estruturada pode facilitar a inclusdo de novas mudangas e estimular a motivagdo das

equipas.

Kulchinskiy (2014), recorre a alegoria da caverna de Platdo para demonstrar o quao
subjetiva sdo as opinides de cada pessoa. De acordo com o autor, as opinides nem sempre
sdo formadas com base na parte racional, tendo em conta que o ser humano deixa-se levar
pelas experiéncias vividas e pelas emogdes sentidas. Por vezes a falta de conhecimento e
parcialidade por parte do publico cria oportunidades para quem quer persuadir o consiga

fazer eficazmente.

A adaptacao as diferengas culturais € outro fator essencial na comunicagdo persuasiva.
As estratégias de comunicagdo devem respeitar normas culturais e evitar interpretacdes
equivocadas. Gelfand et al. (2007), ressaltam que essa habilidade ¢ essencial para

fortalecer as relagdes internacionais e para garantir que a mensagem seja bem recebida.

De acordo com Kulchinskiy (2014), é crucial considerar caracteristicas especificas de
cada publico-alvo, nomeadamente, idade, género, nivel social e académico, de modo a

orientar o discurso de forma adaptada a cada especificidade.

Algo fundamental também a ter em conta num discurso € saber distinguir persuasao €tica
de manipulagdo. A persuasdo, quando ¢ usada de forma transparente e responsavel,
promove relacdes saudaveis e sustentaveis, enquanto praticas de manipulacdo podem
comprometer a confianca e a reputacdo organizacional (Dahl, 2007). Dessa forma, a
comunicagao persuasiva deve sempre estar de acordo com os principios €ticos € com os

valores organizacionais.

A eficdcia na comunicagdo persuasiva requer um conhecimento detalhado sobre
psicologia humana, dinamica da comunicagdo e da cultura organizacional, exigindo,
empatia e autenticidade na transmissdo da mensagem. A comunicagdo persuasiva nao
deve apenas transmitir informagdes, mas também inspirar € motivar os trabalhadores a

participarem ativamente nas mudangas (Rahmi & Hariani, 2023).

Uma das principais estratégias do marketing da persuasdo ¢ a criagdo de relagdes
emocionais entre o consumidor e a marca. Estudos demonstram que emog¢des como

nostalgia, seguranga e exclusividade t€ém um grande impacto no comportamento de
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compra (Rahmi & Hariani, 2023). Empresas de automoveis de luxo, por exemplo, ndo
promovem apenas especificacdes técnicas, mas também associam os seus produtos a

status e sucesso, influenciando a decisao de compra.

A confianga na marca desempenha um papel importante. Empresas que demonstram
transparéncia e compromisso social tendem a conquistar uma maior lealdade por parte
dos consumidores. A construgdo dessa reputacdo passa por certificagdes,

responsabilidade social e clareza na comunicagao.

Devido aos avancos tecnologicos, o marketing persuasivo tornou-se ainda mais
direcionado. As empresas utilizam grandes servidores de dados e inteligéncia artificial
para analisar comportamentos e preferéncias dos consumidores, permitindo uma
segmentacdo do publico-alvo e um desenvolvimento de campanhas personalizadas. Esse
nivel de personalizacao melhora a experiéncia dos consumidores e aumenta a eficacia das

mensagens publicitarias (Gomes et al., 2022).

Contudo, essa abordagem também levanta desafios éticos. O uso excessivo de dados
pessoais sem consentimento pode comprometer a privacidade dos consumidores e gerar
desconfianca. O Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD) da Unido
Europeia, procura garantir que as empresas adotem praticas responsaveis no uso dessas

informagdes.

Outra vertente do marketing da persuasdo ¢ o Neuromarketing, ¢ uma area que estuda
como o cérebro humano responde a estimulos de publicidade. Através de técnicas como
ressonancias magnéticas e eletroencefalografia, as empresas analisam reagdes cognitivas
e emocionais dos consumidores a diferentes campanhas. Esse conhecimento permite
personalizar anuncios, embalagens e estratégias de comunicagdo para maximizar a

atracdo e retencao da atencao do publico (Gomes et al., 2022).

O Neuromarketing, levanta questdes a nivel ético acerca do nivel de influéncia que as
empresas devem exercer sobre os consumidores. O uso dessas técnicas deve ser
equilibrado, respeitando a autonomia do cliente e evitando praticas manipuladoras que

possam distorcer a percecdo da realidade.

E notorio que avango do marketing digital e das redes sociais transformou a forma como

as PMEs comunicam e persuadem os consumidores. Segundo Veseli-Kurtishi (2018), a
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presenca digital tornou-se essencial para a sustentabilidade e competitividade das
organizagdes, uma vez que as empresas que ndo estdo ativamente envolvidas nas

plataformas digitais perdem relevancia no mercado.

Através das redes sociais, as organiza¢des podem interagir diretamente com o0s
consumidores, fortalecer a sua identidade de marca e influenciar decisdes de compra de

forma mais eficaz e segmentada (Veseli-Kurtishi, 2018).

O uso estratégico da comunicacao digital ndo s6 melhora o lucro das PMEs, mas também
contribui para praticas mais sustentaveis. A possibilidade de realizar campanhas
personalizadas e direcionadas reduz custos de marketing ¢ minimiza desperdicios,
tornando a comunicagdo empresarial mais eficiente e ambientalmente responséavel

(Kalogiannidis et al., 2025).

1.2.3 Marketing da Persuasao

A comunica¢ao desempenha um papel importante na forma como as empresas persuadem
os consumidores e constroem a sua imagem no mercado. Segundo Borges et al. (2023),
no contexto da sustentabilidade organizacional, a comunicacao eficaz ndo s6 influencia
as decisdes de compra, como também fortalece a reputacdo das empresas, tornando-as

mais alinhadas as expectativas sociais e ambientais.

As organizagdes que adotam estratégias de marketing persuasivo transparente e €tico
conseguem diferenciar-se ao destacar o seu compromisso com praticas sustentaveis

(Borges et al., 2023).

Através do marketing da persuasdo as empresas aplicam estratégias para atrair e reter
talentos, destacando os seus valores organizacionais, oportunidades de crescimento
profissional e beneficios associados a organizacdo. Um ambiente de trabalho bem
promovido e alinhado as expectativas dos trabalhadores contribui bastante para o

aumento da produtividade.

No contexto interno, a comunicagdo persuasiva ¢ essencial para a motivacdo dos

trabalhadores e para a implementagdo de mudancgas organizacionais. Lideres que utilizam
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estratégias de influéncia de forma ética conseguem fortalecer a cultura organizacional e

alinhar objetivos estratégicos (Yukl & Tracey, 1992; Raven, 1993).

O marketing da persuasdo ¢ uma ferramenta poderosa quando utilizada com
responsabilidade. Fatores culturais e sociais, como a identidade e a autoestima,
influenciam o comportamento dos consumidores, que, consequentemente, moldam o

comportamento dos vendedores, juntamente com o seu poder de persuasdo (Dias, 2012).

A combinacdo de emocgdes, tecnologia e dados pode melhorar a relagdo entre marcas e
consumidores, desde que respeite os principios éticos. Empresas que adotam uma
abordagem baseada na confianca tendem a construir conexdes mais duradouras e

sustentaveis com seu publico-alvo.

1.2.4 Persuasao e Negociacao: Continuum

A persuasdo ¢ uma ferramenta elementar no processo de negociagdo. Permite o alcance
de acordos mutuamente benéficos e resolver disputas de forma eficiente. Mais do que
uma competéncia técnica, a persuasdo exige um entendimento profundo sobre o

comportamento humano.

A confianga ¢ um dos elementos centrais na persuasao e na negociagdo. Segundo Raven
(1993), a credibilidade do negociador esta diretamente relacionada com as bases de poder
que este detém, como o poder referencial e o poder legitimo. Contudo, em contextos
organizacionais, a confianga pode estar mais associada as relagdes interpessoais e a

reputacdo do que a posi¢do hierarquica (Moreira, 2010).

Lempereur (2023), destaca que o poder na negocia¢do ndo se resume soO a autoridade
formal ou aos recursos materiais, mas também reside na capacidade de mobilizar empatia.
Ao estudar negociadores humanitarios em ambientes de elevada assimetria, o autor
demonstra que a utilizacdo de poder suavemente, pode ser determinante para alcangar

resultados mais eficazes.

No caso de PMEs, um gestor que tenha cultivado uma relacdo de longo prazo com

fornecedores locais, pode ter maior margem para negociar condi¢des favoraveis. A sua
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credibilidade ndo advém apenas do cargo que ocupa, mas sim, da confianca construida ao

longo do tempo, sendo este um fator essencial para uma persuasio eficaz. (Cialdini, 2005)

As emog¢des desempenham um papel importante nas negociagdes, servindo como fator de
ligagdo entre as partes. Nos estudos de Yukl e Tracey (1992) ¢ destacado que os apelos
emocionais podem ser mais eficazes do que argumentos estritamente racionais,
especialmente quando hé necessidade de gerar empatia e adesdo. Um exemplo disso € o
uso de narrativas pessoais para demonstrar a viabilidade de uma solu¢ao. Um gestor pode
partilhar uma experiéncia relevante que evidencie como determinada decisdo ja trouxe
beneficios em circunstancias semelhantes. Esta abordagem reduz resisténcias e cria um

ambiente favoravel a negociagao.

Contudo, ¢ fundamental que haja um equilibrio no uso das emocdes. Manipula-las de
forma excessiva pode gerar desconfianca e comprometer relagcdes futuras. Dahl (2007),
realca a necessidade de um uso responsavel da persuasdo, garantindo que os interesses de

ambas as partes sejam respeitados.

Com a globalizagdo, as negociagdes ocorrem frequentemente em contextos
multiculturais, onde normas e valores variam bastante. Gelfand et al. (2007), destacam
que a adaptacdo as diferengas culturais ¢ essencial para o sucesso das negociagdes. Nas
culturas coletivistas, como as asiaticas, a constru¢do de relagdes pessoais € essencial antes
de qualquer negociagdo, enquanto em culturas individualistas, como a norte-americana,

o foco pode estar na competéncia e na assertividade (Hofstede, 2001).

PMEs portuguesas que expandam para mercados internacionais, torna-se essencial
equilibrar a cultura local com as expectativas do parceiro estrangeiro. Uma PME
exportadora de vinhos para o Japdo, por exemplo, deve demonstrar respeito pelos valores
japoneses de hierarquia e protocolo, sem comprometer a autenticidade da sua marca e

tradigdo (Moreira, 2010).

A persuasdo ¢ uma ferramenta poderosa, mas suscetivel a abusos. Praticas manipulativas
podem gerar resultados imediatos, mas comprometem a confianga e a relagdao a longo
prazo entre empresas e consumidores. Conforme evidenciado por Yukl e Tracey (1992),
a persuasao ¢ mais eficaz quando combinada com transparéncia e respeito pelos interesses

das partes envolvidas.
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Praticas enganosas como publicidade falsa, omissdo de informagdes e uso abusivo de
dados pessoais podem prejudicar a reputacdo das organizacdes. A linha entre persuasio
e manipulacao ¢ ténue. Empresas que procuram apenas maximizar lucros sem considerar

o bem-estar dos consumidores podem enfrentar resisténcia e crises de imagem.

A persuasio na negociacdo nao deve ser vista apenas como uma técnica, mas como um
processo que envolve credibilidade, inteligéncia emocional, adaptacdo cultural e o uso
responsavel das tecnologias. Empresas que aplicam a persuasdao de forma ética e
estratégica conseguem construir relacdes comerciais mais solidas e alcangar resultados

sustentaveis a longo prazo.

1.3 Persuadir com poder: O poder da Persuasao

1.3.1 Lideran¢a e Gestao: Um Caminho

A relagdo entre poder, influéncia e persuasdo no contexto da lideranga e gestao, tem sido
objeto de estudo nos ultimos tempos, destacando-se como um fator essencial para o
sucesso organizacional. O uso do poder na lideran¢a pode ser exercido de varias maneiras

dependendo do estilo adotado pelo gestor e do contexto organizacional.

A persuasdo, enquanto ferramenta de influéncia, ¢ um dos mecanismos fundamentais na
construgdo de autoridade e legitimidade do lider, influenciando diretamente a adesao dos
trabalhadores as estratégias e valores organizacionais (Cialdini, 2005). De acordo com
Northouse (2022), uma boa lideranga equilibra o poder e persuasdo, promovendo um

ambiente de unidao e harmonia.

A lideranca ¢ um elemento central nas organizagdes, sendo intrinsecamente ligada ao
poder e a influéncia. Enquanto o poder refere-se a capacidade de levar outros a agir de
determinada forma, a influéncia envolve persuadir e motivar os outros a adotar

determinadas posturas ou comportamentos de forma voluntaria.
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Os lideres transformacionais utilizam a influéncia baseada na inspiracdo e no estimulo
intelectual, enquanto lideres transacionais recorrem mais a recompensas € corre¢des para

garantir a execugao de tarefas (Genau et al., 2022).

A comunicagdo e persuasao desempenha um papel fundamental no exercicio do poder na
lideranca, visto que permite que os gestores conduzam as suas equipas sem a necessidade

de coerc¢do. (Siagian et al., 2024).

Estudos recentes destacam que a influéncia ¢ mais eficaz quando baseada na confianga e
na credibilidade do lider (Cialdini, 2005). Em PMEs, onde as estruturas hierarquicas sao
menos rigidas, a lideranca baseada na influéncia interpessoal tende a gerar maior

compromisso € uniao.

A capacidade de adaptar o estilo de lideranca ao contexto cultural e organizacional ¢
essencial. Hofstede (2001), demonstra que a nogao de poder pode variar entre culturas,
impactando a forma como lideres exercem influéncia sobre os seus subordinados. Um
lider eficaz entende essas diferengas e adapta a sua abordagem para maximizar a sua

capacidade de persuasao.

A lideranga dentro das organizacdes ndo depende s6 da posi¢do hierarquica ou da
autoridade formal, mas também das competéncias pessoais que os lideres desenvolvem
ao longo dos tempos. Um dos fatores que influencia a eficacia da lideranga € a habilidade
politica, ou seja, a capacidade de um lider entender e influenciar os outros de forma
estratégica. A habilidade politica pode atuar como um moderador na relacdo entre o
maquiavelismo e a eficacia da liderancga, tornando possivel que mesmo lideres com altos
tragos maquiavélicos sejam vistos como eficazes, desde que consigam gerir a sua

influéncia de forma hébil (Genau et al., 2022).

A investigacdo de Genau et al. (2022), demonstra que lideres maquiavélicos com elevada
habilidade politica tendem a aplicar estratégias de lideranga transformacional,
promovendo um ambiente de trabalho mais produtivo e eficiente. No entanto, quando
essa habilidade politica ¢ baixa, os tragos maquiavélicos tornam-se mais evidentes de

forma negativa, levando a uma lideranca menos eficaz.

No contexto de PMEs, a habilidade politica pode ser um fator determinante para o sucesso

da lideranca. Lideres que conseguem equilibrar a influéncia e a persuasao sem recorrer a
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praticas manipuladores e abusivas, tornam-se mais eficazes na gestdo de equipas e na

orientacdo do negocio.

A lideranga e a influéncia caminham juntas, e o poder, quando usado de forma estratégica
e ¢€tica, torna-se uma ferramenta fundamental para guiar as equipas e impulsionar o

sucesso organizacional.

1.3.2 Relagao entre Manipulagao e Lideranga

A lideranca transformacional destaca-se como uma abordagem que valoriza a persuasao
ética e a inspiragdo dos trabalhadores, indo além de simples transagdes baseadas em

incentivos ou adverténcias.

De acordo com Hofstede (2001), lideres transformacionais utilizam técnicas de persuasao
como: Influéncia inspiradora, onde ¢ criado uma visdo motivadora para a organizacgao;
Estimulo intelectual, onde incentivam a criatividade e inovagdo; e Consideragao

individualizada, onde desenvolvem uma relagdo proxima com cada membro da equipa.

Essa abordagem contrasta com estilos de lideran¢a mais autoritarios ou burocraticos, onde
o poder coercitivo e o controlo rigido predominam. No contexto de PMEs, onde a
proximidade do lider e da equipa ¢ maior, a persuasdo torna-se um diferencial
competitivo, impulsionando a motivacao dos trabalhadores e a cultura organizacional

(Moreira, 2010).

Os processos emocionais também desempenham um papel importante na dinamica entre
lideres maquiavélicos e os seus subordinados, influenciando o ambiente organizacional e

a satisfacao no trabalho (Liyanagamage et al., 2023).

Os lideres maquiavélicos tendem a utilizar manipulacdo emocional como ferramenta de
controlo, explorando as vulnerabilidades dos trabalhadores para obter vantagem. Isso
pode levar a insatisfagdo, exaustdo emocional e ao aumento da rotatividade dentro das
empresas, afetando a produtividade e a coesdo das equipas. Em contrapartida, quando os
trabalhadores entendem a existéncia desses mecanismos, podem desenvolver estratégias

de resisténcia, minimizando os impactos negativos desse estilo de lideranca.
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Estudos recentes demonstram ainda que a comunicacao transparente € a escuta ativa sao
essenciais para fortalecer a confianca entre lideres e os trabalhadores (Kaplan & Haenlein,

2010).

A comunicag¢do persuasiva ¢ um pilar importante para uma lideranca excecional. Lideres
que dominam técnicas de persuasdo e argumentacdo t€ém maior capacidade de alinhar as

equipas e implementar mudangas estratégicas.

Dessa forma, estratégias de comunicagdo persuasiva incluem nomeadamente: O uso de
narrativas e exemplos concretos para envolver a equipa; uma apresentacao clara e objetiva
de objetivos e metas organizacionais; e criacdo de um didlogo bidirecional para ouvir
sugestdes e preocupacdes dos trabalhadores. Como nas PMEs a hierarquia tende a ser
mais flexivel, uma comunicag¢ao eficiente torna-se ainda mais indispensavel, visto que ela
permite a construgdo de relagdes sociais mais solidas que contribuem para a retengao de

talentos e para a resiliéncia organizacional (Gomes et al., 2022).

A cultura organizacional ¢ um fator determinante na forma como a persuasao ¢ exercida
dentro das empresas. Ela estabelece normas, valores e expectativas que moldam a
comunicacdo, a tomada de decisdo e o exercicio do poder dentro da organizacao (Schein,

2010).

Em empresas com culturas mais abertas e interativas, a persuasao ocorre de maneira mais
democratica, onde os lideres a incentivam o envolvimento dos trabalhadores nas decisdes
estratégicas. J4 em culturas organizacionais mais hierarquicas, a persuasao pode estar
associada a um modelo de lideranca mais diretivo, onde a influéncia ocorre de forma

descendente, baseada na autoridade formal (Denison, 1996).

Alguns estudos realgam que a cultura organizacional impacta diretamente na aceitacdo da
persuasao por parte dos trabalhadores. Empresas que promovem uma cultura de confianca
e transparéncia, favorecem a comunicacdo persuasiva baseada na argumenta¢do e no
posicionamento de interesses, enquanto ambientes com baixo nivel de confianga tendem

a gerar resisténcia a tentativas de influéncia (Gelfand et al., 2007; Hofstede, 2001).

A cultura organizacional influencia a forma como os lideres utilizam a persuasdo para

motivar os trabalhadores. De acordo com Genau et al. (2022), lideres que adotam um
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estilo transformacional conseguem integrar a persuasdo aos valores organizacionais,

promovendo maior adesdo as mudangas e inovagao dentro das empresas.

Entender o impacto da cultura organizacional na persuasdo permite que lideres e gestores
adaptem as suas estratégias de forma a garantir uma maior eficdcia na comunicagdo e
influéncia dentro da empresa, alinhando os objetivos da organizagdo as expectativas dos

trabalhadores.

Segundo Rahmi & Hariani (2023), qualquer organizagao nos dias de hoje esta sujeita a
mudangas constantes, sejam elas a nivel de mercado, a nivel tecnologico ou até mesmo a
nivel interno. Assim sendo, criar estratégias de gestdo da mudanga ¢ importante para
garantir transi¢des suaves. Uma das ferramentas uteis para gestores ¢ a comunicagao
persuasiva de modo a facilitar as mudangas organizacionais. Os autores apelam a

necessidade de adaptar a comunicagdo junto das necessidades dos trabalhadores.

A mudanga organizacional ¢ um dos maiores desafios da gestao atual, existindo sempre
fatores como resisténcia por parte dos trabalhadores que temem a incerteza. A persuasio,
nesse contexto, surge como uma ferramenta da gestdo da mudanca, ajudando os lideres a

promover transformagdes de forma gradual e clara.

De acordo com Kotter (2012), existem algumas estratégias para persuadir trabalhadores
a aderirem a mudanca, nomeadamente: Criar um senso de urgéncia sobre a necessidade
da transformagdo; construir uma visdo clara e inspiradora do futuro da organizacao;
comunicar a mudanca de forma consistente e acessivel; envolver os trabalhadores no
processo, garantir a sua participacao ativa; e reforcar os beneficios da mudanca,

demonstrando os beneficios individuais e coletivos.

Cialdini (2005), complementa com as seguintes regras de persuasdo, sendo estas
aplicaveis a gestdo e ao uso do poder dentro das organizac¢des: Reciprocidade, as pessoas
tendem a retribuir favores, podendo ser usado na gestdo de equipas e na influéncia
organizacional; Escassez, recursos ou oportunidades limitadas aumentam o valor, pode
ser usado na motivagdo de trabalhadores; Autoridade, pessoas tem a tendéncia a seguir
figuras de autoridade, pode ser um beneficio para a lideranga e influéncia organizacional;
Consisténcia, por norma, quando alguém assume um compromisso, sente-se
impulsionado a agir de acordo com isso, ¢ util para promover o compromisso € melhorar

a adesdo a estratégias organizacionais.
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Os lideres que utilizam persuasdo e influéncia positiva no processo de mudanca
conseguem reduzir o numero de resisténcias e acelerar a implementagdo de novas

estratégias organizacionais (Gomes et al., 2022).
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2. Estudo Empirico

2.1 Pressupostos Tedricos - Metodoldgicos

O presente estudo empirico investiga a relagdo entre poder, persuasdo e negociagao no
contexto de Pequenas e Médias Empresas, direcionado para comerciantes de um mercado

tradicional de frescos da zona norte de Portugal.

Através de uma abordagem qualitativa, procura-se entender como € que esses conceitos
se manifestam nas interagdes didrias dos comerciantes, influenciando nas suas estratégias

de comunicagao, vendas e relagdes interpessoais.

O poder, no contexto empresarial, pode ser exercido de forma formal, através de cargos
e hierarquias, ou de forma informal, por meio da influéncia pessoal e da experiéncia
adquirida. Nos mercados tradicionais, onde a estrutura hierarquica ¢ mais flexivel, o poder
informal desempenha um papel crucial, sendo muitas vezes determinado pela reputagao,
pela confianca conquistada junto dos clientes e pela longevidade no setor (Yukl & Falbe,

1991).

A persuasdo, por sua vez, ¢ uma ferramenta essencial no ambiente de vendas e
negociacdo. Comerciantes bem-sucedidos utilizam estratégias de comunicacdo para
influenciar as decisdes de compra dos clientes adicionando credibilidade, Storytelling e
emoc¢ao na apresentacdo dos seus produtos (Cialdini, 2005). A capacidade de contar
historias cativantes sobre a origem dos produtos, criar um ambiente acolhedor e

personalizar o atendimento sdo algumas das técnicas eficazes identificadas neste estudo.

A negociacdo também ¢ um elemento importante na dindmica do mercado. Muitos
comerciantes adaptam os precos e oferecem descontos de acordo com o perfil do cliente
e com a rela¢do que este tem com o negdcio. O poder informal surge aqui como um fator
determinante, visto que os comerciantes com maior experiéncia e confianga possuem uma
capacidade de negociacao mais forte, adquirindo melhores condi¢des assim com clientes

como para fornecedores.

Para entender as dindmicas de poder, persuasdo e negocia¢do, optou-se por uma

abordagem qualitativa baseada em entrevistas semiestruturadas. Este método permite um
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entendimento detalhado acerca do conhecimento e das nogdes dos comerciantes, o que

permite obter uma visdo sobre as suas praticas e desafios.

As entrevistas foram realizadas junto de comerciantes de diversos setores,
nomeadamente: Peixaria, padaria, florista e salsicharia, pretendendo uma amostra
diversificada. As perguntas abordaram temas como: Nocdo de poder, estratégias de

persuasdo, comunicacdo com clientes e fornecedores, e experiéncias com negociacao.

Além das entrevistas, a observacao direta das interagdes no mercado foi utilizada como
uma estratégia complementar para validar os dados recolhidos. Uma vez que o
investigador trabalhou e esteve inserido no local de estudo, foi possivel recorrer direta e
transversalmente a observagdo participante, ainda que esta nao tenha sido definida

explicitamente como instrumento metodologico.

A pesquisa foi conduzida de forma a respeitar os principios éticos exigidos. Todos os
participantes foram informados sobre os objetivos do estudo e a sua participacao foi
voluntaria. Para garantir o anonimato e a prote¢ao de dados, os nomes dos comerciantes

foram omitidos e substituidos por referéncias genéricas.

Dessa forma, a metodologia adotada permite entender de maneira contextualizada, como
poder, persuasdo e negociagdo sao exercidos num dos mercados tradicionais da zona
norte, sendo possivel obter um leque variado de conhecimentos sobre a dinamica desse

setor e a sua relevancia na economia local.

O estudo foi sustentado através de uma base tedrica diversificada e apoiada por
investigacdes que abrangem temas como lideranga, poder e a cultura organizacional.

Destacou-se os seguintes estudos:

Yukl & Tracey (1992) e Raven (1993) desenvolveram um modelo classico sobre as bases
do poder, identificando cinco principais tipos: Poder coercitivo, Poder de recompensa,
Poder legitimo, Poder de especialista e Poder de referéncia. Posteriormente, Raven
expandiu este modelo, trazendo novas perspetivas sobre a influéncia organizacional. Este
enquadramento teorico foi fundamental para estruturar a analise das diferentes formas de

poder exercidas no ambiente das PMEs estudadas.

Foucault, nas suas obras Microfisica do poder (2013) e em Vigiar e punir (2022), ajudou

na construcao da ideia de que o poder ndo ¢ apenas um elemento hierarquico, mas um
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mecanismo difuso que se manifesta através de normas, instituigdes e praticas discursivas.
A sua teoria sobre Bio Poder foi utilizada nesta investigagdo para entender como as
relagdes interpessoais no mercado tradicional influenciam o comportamento dos

comerciantes e a dinamica de negociagao.

Cialdini (2005), no seu estudo "Influence: Science and practice” apresentou alguns
principios psicologicos que regulam a persuasdo aplicaveis a gestdo: Reciprocidade,
Escassez, Autoridade e Consisténcia. Este modelo foi importante para analisar as
estratégias de influéncia utilizadas pelos comerciantes nas suas interagcdes com os clientes

e fornecedores.

Schein (2010), na sua investiga¢ao sobre cultura organizacional, destacou a importancia
da persuasdo e da comunicagao na constru¢ao ¢ manutencdo das dindmicas de poder
dentro das empresas. A sua abordagem ¢ essencial para compreender como o poder

informal e a reputag@o impactam nas decisdes dentro de pequenas estruturas empresariais.

Hofstede (2001), contribuiu com um estudo sobre as diferengas culturais e a forma como
estas influenciam a comunicagdo persuasiva em diversos contextos empresariais. A sua
investigacdo foi essencial para analisar as PMEs num mercado tradicional e entender

como aspetos culturais afetam o exercicio do poder e da persuasao.

Weber (2022), na sua obra "Economia e Sociedade”, introduziu uma abordagem
socioldgica sobre o poder, identificando a distin¢do entre poder tradicional, carismatico
e legal-racional. Este modelo tedrico foi fundamental para enquadrar os diferentes estilos

de lideranca observados nas PMEs analisadas.

Por fim, a tese de Doutoramento de Moreira (2010), que analisa como o departamento de
Gestao de Recursos Humanos em Portugal exerce poder através da negociagao. Este autor
destaca algo comum no dia a dia das organizagdes, existéncias de conflitos que sdo
intensificados através da escassez de recursos. O estudo demonstra que a negociagdo ¢
uma ferramenta essencial para conciliar divergéncias e alinhar os interesses dos
trabalhadores com os objetivos da empresa. O autor evidencia que a capacidade de
negociacao do departamento de GRH vai além dos limites departamentais, influenciando
diretamente a eficacia da negociacdo e a tomada de decisdo. Assim, os resultados
concluiram que a gestdo de pessoas, ao atuar como mediadora entre interesses

conflitantes, torna-se um vetor fundamental para a resolucdo de disputas e para o

Ruben Rodrigues

44



Do Poder da Persuasao a Persuasao do Poder

equilibrio das relacdes de poder dentro das organizagdes, contribuindo para um ambiente

de trabalho mais dindmico e sustentavel.

A partir destes contributos, a presente investigagdo fundamenta-se numa abordagem
multidisciplinar, funde teorias classicas e contemporaneas sobre poder e persuasao para

entender as particularidades das relacdes de influéncia no mercado tradicional estudado.

2.2 Hipoéteses (linhas orientadoras) e Objetivos

A formulacdo de hipdteses (linhas orientadoras) € um elemento fundamental em qualquer
investigacdo cientifica, visto que orienta o estudo ao propor relagdes entre variaveis e
fendmenos observaveis. Uma hipotese pode ser definida como uma afirmacao testavel,
baseada em conhecimento prévio, que serve como ponto de partida para a analise
empirica. A consubstanciar o exposto apresenta-se a seguinte pergunta de partida: Em

que medida a persuasdo influencia o exercicio do poder?

No ambito desta investigacao, as hipoteses foram formuladas com o objetivo de explorar
a relagdo entre poder e persuasdo nas PMEs, com especial foco no papel do poder
informal e da negociacdo enquanto mecanismos de influéncia. Foram formuladas as

seguintes hipoteses:
Hipotese 1: A persuasao influencia o exercicio do poder.
Hipotese 2: Ter poder € negociar, sobretudo informalmente.

O estudo empirico tem como objetivo analisar a relacdo entre poder e persuasao nas
PMEs, identificando as suas diferengas e a relevancia da persuasdo na consolidagdo do

poder organizacional. Foram formulados os seguintes objetivos:
Objetivo 1: Relacionar Poder e Persuasao.
Objetivo 2: Explorar as diferengas entre poder e persuasao.

Objetivo 3: Entender a importancia da Persuasao no Poder.
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2.3 Amostra e Universo

Ser4 desenvolvida uma caracteriza¢do social de uma amostra de 20 respondentes num
universo que estima incluir mais de 60 comerciantes no mercado. (Por questdes de
confidencialidade, ndo ¢ possivel indicar um numero exato de trabalhadores que

constituem o universo total do mercado estudado).

Amostra
20

Universo =
60

Figura 1 - N°de pessoas

correspondentes a amostra e universo

A figura 1 representa a relagdo entre a amostra e o universo analisado. O universo
corresponde sensivelmente a mais de 60 pessoas, enquanto a amostra representa 20
pessoas. A amostra analisada corresponde a uma parte significativa do total de

trabalhadores.

23.1 Caracterizagao Sociodemografica

A caracterizagdo social da amostra ndo aborda apenas a natureza dos negocios e a forma
como o poder e a persuasdo sao exercidos no mercado, inclui também uma analise dos

perfis demograficos dos comerciantes e da estrutura de seus negocios.
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Esses fatores sdo essenciais para entender as estratégias usadas pelos vendedores na
interagdo com os clientes, na gestdo do poder dentro do mercado e na negociagdo com

fornecedores.

A amostra estudada ¢ composta pelos diferentes géneros e por uma variedade de
comerciantes de diferentes faixas etarias, abrangendo desde aqueles que atuam no
mercado ha décadas até as geragcdes mais novas que estdo atualmente a assumir as bancas

por heranga familiar.

18- 25 anos
9.E%

Masculing
30%

B0 - 65 anos
36.5%

25-35anos
23.1%
Feminina
0%
35-50anos
30.8%
Figura 2 - % dos Géneros das pessoas Figura 3 - % das Faixas etarias das
que trabalham no mercado pessoas que trabalham no mercado

A figura 2 representa a percentagem dos géneros que atuam no mercado. A maior parte
das pessoas que trabalham no mercado sdao mulheres, correspondente a 70% e 30%

corresponde a homens.

A figura 3 apresenta as percentagens relativas as faixas etarias existentes no mercado. A
maioria das pessoas que trabalham no mercado pertencem a faixa de 50 a 65 anos, que
representa 36,5% do total de trabalhadores, seguida pela faixa de 35 a 50 anos, com
30,8%. A faixa de 25 a 35 anos corresponde a 23,1%, enquanto a faixa de 18 a 25 anos
corresponde a menor parte, com apenas 9,6%. Existe uma predominancia de individuos

acima dos 35 anos, existindo uma menor presenca de jovens.
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A experiéncia de trabalho ¢ um fator determinante na formacao do poder informal. Os
comerciantes que tém décadas de atividade constroem relagdes de confianca duradouras

com os clientes, utilizando a sua reputagao como uma ferramenta de persuasao.

Os comerciantes mais experientes tendem a possuir uma autoridade enraizada dentro da
comunidade do mercado, sendo frequentemente consultados para conselhos e
negociacdes informais. Em contraste, os mais jovens recorrem a estratégias inovadoras,

juntamente como o uso das redes sociais para atrair mais clientes e divulgar os produtos.

Muitos dos comerciantes mantém praticas tradicionais de venda, baseadas no contato
pessoal, na fidelizacdo ¢ na qualidade dos produtos oferecidos. Por outro lado, os
comerciantes mais jovens, embora caregam dessa autoridade relacionada com a
antiguidade, exploram abordagens mais dinamicas para conquistar o mercado. O uso do
marketing digital, promogdes atrativas e técnicas de fidelizagdo sdo algumas das

estratégias adotadas por esta nova geragao.

Outro aspeto relevante a ter em conta € o nivel de escolaridade dos comerciantes:

Ensino Superior
6.7%

Ensine Secundario
20%

Ensino Primario
46.7%

Ensing Basico
26.7%

Figura 4 - % dos niveis de escolaridade

das pessoas que trabalham no mercado
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A figura 4, exibe as percentagens dos niveis de escolaridade presentes no mercado. A
maior parte das pessoas que trabalham no mercado tém o Ensino Primério, representando
46,7% do total, de seguida estd o Ensino Basico, com 26,7%. O Ensino Secundario
corresponde a 20%. A menor parte corresponde ao Ensino Superior, com apenas 6,7%. A
maioria das pessoas tem um nivel de escolaridade baixo, com predominancia do Ensino

Primario sendo reduzido o numero de individuos com Ensino Superior.

Muitos dos trabalhadores mais antigos adquiriram conhecimento pratico ao longo dos
anos sem uma formagao académica formal. As suas técnicas de persuasao sao baseadas
na experiéncia e na observa¢do das preferéncias dos clientes ao longo do tempo. Ja os
comerciantes mais novos, que possuem formagao académica em areas como gestdo,
marketing ou economia, aplicam principios técnicos de comunicacdo e persuasio,

utilizando dados e tendéncias de mercado para otimizar as suas vendas.

A interagdo entre essa disparidade etaria gera um ambiente comercial rico e dindmico. O
conhecimento empirico dos comerciantes mais antigos muitas vezes complementa-se
com as técnicas modernas implementadas pelos mais jovens, criando um equilibrio entre
a tradi¢do e a inovacao. No entanto, também ha desafios inerentes a essa convivéncia.
Alguns comerciantes mais conservadores resistem a mudangas tecnoldgicas, enquanto
outros adotam novas praticas para tentar acompanhar as exigéncias do consumidor

moderno.

As interacdes sociais e profissionais dentro do mercado tradicional também influenciam
as dindmicas de poder e persuasdao. Comerciantes que constroem relagdes solidas com
clientes frequentes acabam exercendo uma grande influéncia, visto que o seu poder de
persuasdo ¢ reforcado pela lealdade e confianga estabelecida. Da mesma forma, aqueles
que possuem um bom relacionamento com outros comerciantes podem criar aliancas e

redes de apoio, o que garante vantagens competitivas no mercado.

A caracterizacdo social da amostra evidencia a importancia da experiéncia profissional
de varios anos, da adaptagcdo as novas tendéncias e da capacidade de construir relagdes
duradouras. No mercado, o poder ndo se limita a hierarquias formais, ele emerge
sobretudo da interagdo social, da reputacdo e da habilidade de persuadir e negociar de

maneira eficaz.
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Neste mercado tradicional, a forma como os comerciantes estruturam os seus negdocios
influencia diretamente as dinamicas de poder e a maneira como a persuasdo ¢ usada. Ao
contrario das grandes empresas, onde as relacdes de poder sao formalmente definidas por
cargos e hierarquias rigidas, neste ambiente comercial a influéncia ¢ construida através

de experiéncia, reputacdo e relagdes sociais.

Seguidamente, serdo analisados os principais modelos de negocio presentes no mercado

e a sua relagdo com o poder e a persuasao.

Os comerciantes do mercado organizam-se de diferentes formas, refletindo a diversidade
de estratégias utilizadas para garantir a sustentabilidade dos seus negocios. As trés
principais estruturas observadas sdo os negocios familiares, os negocios individuais e as

cooperativas informais.

Negocios familiares: Estruturados em torno da tradi¢do e da continuidade, esses negdcios

sdo passados de geracdo em geragdo. O poder ¢ geralmente exercido por membros mais
experientes da familia, que possuem autoridade adquirida ao longo dos anos e sdo
responsaveis pela tomada de decisdes estratégicas. A persuasdo dentro destas empresas
tende a ocorrer de forma mais natural, sendo baseada em relagdes de confianga e respeito
mutuo. A experiéncia adquirida permite que os lideres familiares se tornem referéncias
no mercado, solidificando a sua influéncia tanto com os clientes quanto com os restantes

comerciantes.

Negdcios individuais: Os comerciantes que atuam sozinhos dependem exclusivamente da

sua capacidade de persuasao para atrair e fidelizar clientes. Neste modelo, o poder € mais
fluido e esta diretamente relacionado com as habilidades do comerciante, como
comunicar eficazmente, negociar pregos e diferenciar-se da concorréncia. Esses
individuos precisam de ter em especial atencdo as mudancas do mercado e adaptar-se
rapidamente, utilizando estratégias inovadoras para manter a relevancia dos seus produtos

€ Servigos.

Cooperativas informais: Alguns comerciantes optam por criar redes de apoio mutuo, onde

colaboram na negociagdo de precos com fornecedores e partilham clientes. Embora nao
haja uma hierarquia formal, certos membros exercem maior influéncia dentro da

cooperativa, seja pela sua experiéncia, capacidade de negociacao ou lideranca natural. A
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persuasdo nestas redes acontece através da reciprocidade e da confianca, elementos

essenciais para a manutencao de todas as parcerias.

O mercado tradicional ndo ¢ apenas um espago de compra ¢ venda, mas também ¢ um
ambiente onde as relagdes interpessoais desempenham um papel importante na
constru¢do do poder e da influéncia. A proximidade fisica e a convivéncia diaria
favorecem a criacao de lacos de confianca, tornando as interagdes mais personalizadas

permitindo um exercicio da persuasao mais subtil.

Comerciantes mais experientes, por exemplo, exercem autoridade ndo apenas sobre os
seus clientes, mas também sobre os colegas de trabalho, tornando-se referéncias dentro
do mercado. Estes individuos sdo frequentemente consultados por comerciantes mais
jovens ou menos experientes, que procuram orientagdo sobre estratégias de venda,

fornecedores e até mesmo sobre como lidar com clientes exigentes.

Outro fator essencial € a relacdo com os clientes habituais. Muitos consumidores preferem
comprar nos mesmos estabelecimentos devido a confianga estabelecida ao longo dos
anos. Essa fideliza¢dao permite que o comerciante utilize a persuasao de forma mais eficaz,
sugerindo produtos, adaptando os precos conforme a necessidade do cliente e oferecendo
um atendimento mais personalizado que dificilmente € encontrado em grandes superficies

comerciais.

Para além disso, a persuasdo também se manifesta pela forma como os comerciantes
lidam com negociagdes com fornecedores. Aqueles que possuem um historico de boas
relagdes comerciais € demonstram confiabilidade, conseguem melhores condi¢des de
compra, prazos mais flexiveis e at¢ mesmo precos mais competitivos. Isso evidencia que,
mesmo num mercado de pequena escala, o poder de negociacdo e a influéncia interpessoal

sdo fatores determinantes para o sucesso do negocio.

A estrutura dos negocios no mercado influencia diretamente as relacdes de poder e a
forma como a persuasdo ¢ aplicada. Enquanto os negocios familiares se apoiam na
tradicdo e no respeito mutuo, os negocios individuais dependem da adaptagdo e da
comunicagdo eficaz, e as cooperativas informais funcionam com base na confianga e na

reciprocidade.

Ruben Rodrigues

51



Do Poder da Persuasao a Persuasao do Poder

Em todos os casos, a persuasao ¢ uma ferramenta importante para o crescimento das
relacdes comerciais, fortificando a posi¢do dos comerciantes dentro do mercado

garantindo a sustentabilidade dos seus negocios.

2.4 Instrumento Metodologico: Entrevista

Segundo Fraser & Gondim (2004), a entrevista ¢ uma forma de comunicagdo entre duas
ou mais pessoas, caracterizada por um didlogo orientado para um propdsito especifico,
distinto do didlogo informal, cuja finalidade € apenas estabelecer o contacto interpessoal.
A entrevista também pode ser vista como um meio de interagdo social que valoriza a
linguagem como um elemento principal das relacdes humanas, permitindo que os

participantes construam e atribuam significado a realidade que os rodeia.

A metodologia adotada nesta investigagdo ¢ baseada em entrevistas semiestruturadas.
Esta ¢ uma abordagem qualitativa que permite entender com detalhe, os conhecimentos
e praticas dos comerciantes do mercado. Este método foi escolhido devido a sua
capacidade de analisar experiéncias individuais, crengas e estratégias utilizadas no
quotidiano dos entrevistados, particularmente no que diz respeito a aplicacdo do poder e

da persuasdo nas interacdes comerciais.

Foram selecionadas entrevistas semiestruturadas por oferecerem um equilibrio entre
estrutura e flexibilidade. Diferente de entrevistas estruturadas, que limitam as respostas a
um conjunto fixo de perguntas, ou de entrevistas totalmente abertas, que podem dificultar
por vezes a analise dos dados, a abordagem semiestruturada permite que o entrevistador
siga um guido previamente definido, e a0 mesmo tempo permite alterar questdes

conforme 0 necessario.

No contexto de um mercado tradicional, onde os comerciantes t€ém diferentes niveis de
escolaridade e modos distintos de comunicagdo, esta abordagem revelou-se importante
para garantir respostas mais ricas e espontaneas. Alguns entrevistados demonstraram ter
dificuldade em expressar conceitos abstratos, como poder e persuasdo, tornando-se

fundamental adaptar as perguntas e contextualiza-las para facilitar a compreensao.
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Para além disso, esse método permitiu analisar partes da realidade vivida pelos
comerciantes, incluindo ndo s6 o que disseram, mas também ter a oportunidade de ler
expressoes fisicas e emocionais como, hesitagdes e alteragdes no discurso. Essas
caracteristicas fazem da entrevista semiestruturada um instrumento metodoldgico
adequado para investigar a forma como o poder e a persuasdo se manifestam nas

interagdes didrias dos comerciantes com clientes, fornecedores e colegas de trabalho.

As entrevistas foram realizadas diretamente no mercado, garantindo que os comerciantes
se sentissem confortaveis no seu ambiente natural de trabalho. O contato inicial foi
estabelecido de forma informal, respeitando o ritmo das atividades comerciais e

demonstrando interesse genuino pela experiéncia de cada entrevistado.

A recolha de dados ocorreu ao longo de vérias visitas ao mercado, permitindo captar
diferentes momentos do dia e alteragdes no comportamento dos comerciantes. Algumas
entrevistas foram conduzidas durante periodos de menor movimento, garantindo maior

disponibilidade dos entrevistados para responderem tranquilamente.

Os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo e garantiu-se total
anonimato, seguindo as diretrizes éticas da investigacdo cientifica. Para proteger a
identidade dos comerciantes e cumprir o RGPD, os seus nomes foram substituidos por

descrigdes genéricas.

O uso da entrevista semiestruturada trouxe diversas vantagens para a investigagao,
sobretudo ao permitir o contacto direto com os comerciantes e o estudo detalhado sobre

as nogoes acerca de poder, persuasdo e negociacao no ambiente de mercado.

Uma das principais vantagens foi a flexibilidade na conducdo das entrevistas. Como os
comerciantes possuem diferentes niveis de escolaridade e vivéncias distintas, foi possivel
adaptar a constru¢do das perguntas, garantindo que todos pudessem expressar as suas
opinides sem dificuldades. Isso resultou em respostas mais detalhadas e espontaneas,
conseguindo recolher toda a informagao planeada que dificilmente seriam recolhidas em

questionarios estruturados.

Para além disso, a entrevista semiestruturada proporcionou um ambiente mais confortavel
e informal, permitindo que os entrevistados partilhassem as suas experiéncias pessoais,

relatos do dia a dia e estratégias utilizadas no seu trabalho, enriquecendo a analise
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qualitativa. A observacdo simultanea do comportamento dos comerciantes durante a
entrevista também trouxe informacdes relevantes sobre a forma como exercem o poder e

a persuasao nas interagcdes com clientes e fornecedores.

Contudo, essa metodologia também apresentou limitagdes. Uma das dificuldades
encontradas foi a disponibilidade dos entrevistados, uma vez que muitos estavam
ocupados a atender os seus clientes e, por vezes, interrompiam as respostas para dar
atencao ao publico. Para minimizar esse problema, optou-se por realizar as entrevistas em

horarios de menor fluxo no mercado.

Outra limitacdo foi a dificuldade de alguns entrevistados em falar sobre conceitos
abstratos, como poder e persuasdo. Em certos casos, foi necessario reformular as
perguntas ou utilizar exemplos praticos para facilitar a compreensdo. Essa necessidade de
adaptagdo tornou o processo de recolha de dados um pouco mais demorado, mas, ao

mesmo tempo, garantiu informag¢des com um grau maior de precisao.

Durante a fase de recolha de dados, surgiram alguns desafios especificos. Um dos
principais foi a resisténcia inicial de alguns comerciantes em participar na entrevista. Por
se tratar de um estudo académico, alguns mostraram receio de que as suas respostas
pudessem ser utilizadas de forma indevida ou que tivessem impacto nos seus negdcios.
Para contornar essa questdo, reforgou-se o compromisso com a confidencialidade e

explicou-se a importincia da pesquisa para entender as dindmicas do mercado.

Outro desafio foi a influéncia do ambiente do mercado. O espago dindmico, com ruidos
constantes, interacdes entre vendedores e clientes promovendo uma movimentagao
intensa, dificultou a gravacao dos 4dudios e posteriormente a transcricdo das respostas.
Para contornar essa limitacdo, parte das respostas foi registada em papel e em seguida

complementada com observagdes comportamentais dos entrevistados.

A diversidade das respostas também se revelou um fator desafiador na anélise dos dados.
Cada comerciante possui um estilo proprio de comunicagdo e estratégias distintas para
exercer poder e persuasdo. Isso exigiu um trabalho minucioso de classificacdo das
respostas, identificando padrdes e tendéncias sem perder a individualidade de cada

entrevista.
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A utilizagdo da entrevista semiestruturada revelou-se um método adequado para
compreender como o poder e a persuasdo se manifestam num mercado tradicional. A
abordagem qualitativa permitiu captar o que os comerciantes dizem, como eles exercem

influéncia e a sua tomada de decisGes no dia a dia.

Ficou evidente que a persuasdo ¢ um elemento importante neste ramo de atividade,
especialmente na forma como os comerciantes interagem com os clientes, utilizando
desde técnicas subtis de argumentagdo até estratégias mais claras para convencer sobre a
qualidade dos seus produtos. Da mesma forma, o poder informal desempenha um papel
crucial dentro do mercado, sendo construido com base na reputacdo, na experiéncia e nas

relagdes entre individuos.

Embora tenham sido encontrados desafios na recolha de dados, as informac¢des obtidas
foram essenciais para realizar a analise sobre o tema. A pesquisa intensifica a importancia
de metodologias qualitativas na investigacdo de fendmenos sociais e organizacionais,
sobretudo em contextos que dependem fortemente da interagdo humana, como ¢é o caso

dos mercados tradicionais.

24.1 Anadlise de Conteudo

De modo a examinar a informagao recolhida, utilizou-se a chamada técnica andlise de
conteudo como ferramenta complementar a exibicdo da mensagem emitida pelos

entrevistados.

De acordo com Moreira (2010), a anélise de contetido une o tratamento de dados com a
analise do discurso, relacionada com a semiotica, que estuda a linguagem. Como nao ¢é
possivel fazer uma observagdo direta no contexto psicossocial, a andlise de contetido
concentra-se na linguagem e no discurso, sempre tendo em conta o ambiente de trabalho

onde as interagcdes ocorrem.

A andlise de conteudo ¢ um método de estudo textual que permite aos investigadores
definirem categorias e as suas caracteristicas. Tratar uma entrevista como uma narrativa

significa reconhecer que ela se torna um texto quando transcrita. O objetivo € agrupar os
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conteudos tematicos em nucleos de andlise, identificando as suas semelhancas e

diferengas, com base em critérios previamente definidos (Moreira, 2010).

Esta técnica ajuda a analisar os dados, visto que esta permite gerar evidéncias essenciais
para as conclusdes teoricas do estudo. As categorias de andlise foram definidas

antecipadamente e ndo irdo sofrer alteragdes consideraveis ao longo do processo.

A manipulacdo, a negociacdo e o poder destacaram-se como o0s principais temas
analisados num conjunto de PMEs inseridas num mercado tradicional na zona Norte de
Portugal, tendo sido definidas, a partir deles, as seguintes categorias: Conceito de Poder;
Poder formal; Poder informal; Persuasdo: Conceito; Poder da Persuasao; Conceito de
Manipulacdo; Manipulagdo e Poder; Poder ¢ Comunicagdo; Conceito de Lideranca;
Lideranga e Poder; Conceito de Negociagdo; Lideranga ¢ Negociagdo; Negociagdo e

Poder; Lideranca e Poder Politico; Lideranca ¢ Persuasao.

2.5 Analise e Discussao de Resultados

2.5.1 Poder Formal e Informal: Da Autoridade a Negociacao

O conceito de poder no mercado e em outras organizacdes € classificado em duas
principais formas: Poder formal e Poder informal. O poder formal estd diretamente
associado a estrutura hierdrquica de uma empresa ou institui¢do. Ele ¢ exercido por
individuos que ocupam cargos de lideranca e que possuem autoridade para tomar
decisoes, atribuir responsabilidades e estabelecer normas dentro do seu ambiente de
trabalho. Este tipo de poder ¢ baseado em regras organizacionais, dando aos seus

detentores uma influéncia reconhecida e aceite pelos restantes membros da empresa

(Dahl, 2007).

Por outro lado, o poder informal ndo depende de uma posi¢ao oficial dentro de uma
estrutura organizacional. Ele surge de caracteristicas como experiéncia, carisma,

credibilidade e capacidade de influenciar os outros (Podsakoff et al., 1990).

No mercado tradicional, essa forma de poder desempenha um papel essencial, uma vez

que muitos comerciantes, mesmo sem cargos formais, exercem grande influéncia sobre
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colegas, clientes e fornecedores. Esse tipo de poder manifesta-se, por exemplo, na forma
como determinados vendedores sdo respeitados pela comunidade devido ao tempo de
servico, a qualidade dos seus produtos ou a sua habilidade em negociar e persuadir

clientes.

“Quem tem cargo manda, mas isso ndo quer dizer que saibam mais do que nos. O respeito
ndo vem so do titulo. Aqui no mercado, hd sempre alguém a dar ordens, mas ndo significa
que a gente os siga cegamente. Quem estd no papel de chefe tem que mostrar que entende
do negocio, sendo ninguém o leva a sério. Pode ter o nome na licenga, mas se ndo souber

negociar com clientes e fornecedores, a banca ndo sobrevive.” (Entrevistado 14)

A dinamica entre poder formal e informal cria um equilibrio importante dentro do
mercado. Enquanto alguns comerciantes podem ter uma posicdo estavel devido a
antiguidade e a reputacdo adquirida ao longo dos anos, outros, mesmo com menos
experiéncia, podem conquistar espago através da inovacao de novas técnicas de vendas e
de uma comunicac¢do mais eficaz com o publico. Essa interacdo entre tradigdo e inovagao

molda as relacdes de autoridade e influéncia dentro do mercado.

Este mercado tradicional ¢ um espago onde o poder formal e informal coexistem e se
influenciam mutuamente. Diferente de grandes empresas, onde o poder formal se destaca,
através de cargos e hierarquias bem definidas. Segundo Moreira (2010), em ambientes
comerciais a influéncia decorre muitas vezes da experiéncia, da rede de contatos e da

capacidade de negociagao.

Comerciantes que estdo hd décadas no mercado constroem um estatuto de respeito e
autoridade, tornando-se referéncias para os mais novos. Estes trabalhadores mais antigos
no mercado, sem ocuparem cargos oficiais de liderancga, sdo frequentemente consultados
por colegas sobre precos, fornecedores e estratégias de venda, exercendo assim um poder
informal baseado na experiéncia e na credibilidade. Por exemplo, vendedores que
dominam técnicas de persuasdo e comunica¢do conseguem orientar outros comerciantes

sobre a melhor forma de atrair e fidelizar clientes.

“Se eu precisar de resolver um problema, muitas vezes ndo vou perguntar ao chefe, vou

perguntar a colega que ja passou por isso antes.” (Entrevistado 7)

“Hd sempre aqueles que ndo tém cargo nenhum, mas toda a gente ouve. Sdo os que estdo

aqui ha anos que sabem como tudo funciona. No mercado, quem tem mais experiéncia e
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sabe lidar com os clientes tem mais poder do que quem esta oficialmente responsavel.

Isso ndo esta escrito em lado nenhum, mas toda a gente percebe.” (Entrevistado 9)

Além disso, a reputagdo ¢ um dos fatores determinantes na distribuicdo do poder no
mercado. Comerciantes conhecidos por fornecerem produtos de alta qualidade ou por
oferecerem atendimento diferenciado acabam por fortalecer a sua influéncia. A confianga
dos clientes e dos fornecedores cria um ciclo de influéncia, onde aqueles que mantém
boas relagdes interpessoais acumulam mais poder, independentemente da estrutura formal

do mercado.

Outro exemplo do poder informal ¢ a forma como os comerciantes se organizam para
defender interesses comuns. Em determinadas situagdes, um grupo de vendedores pode
unir-se para negociar melhores condi¢des com os fornecedores ou até mesmo exigir
mudangas na gestdo do espaco. Mesmo sem uma estrutura hierarquica formal, essa unido
baseada na reciprocidade e no interesse coletivo fortalece a posi¢ao dos comerciantes e
demonstra como o poder informal pode ser um mecanismo eficaz de mobilizagao e

persuasao.

“Muitas vezes, as decisoes sdo tomadas de maneira informal antes mesmo de alguém
oficializar. Se um comerciante respeitado disser que algo ndo vai funcionar, a maioria
ouve e adapta-se. O chefe pode até querer outra coisa, mas se 0s mais antigos
discordarem, vai ter de negociar ou arrisca-se a ficar sozinho. Aqui, ninguém impoe nada

sem ter a certeza de que os outros aceitam.” (Entrevistado 20)

Dessa forma, o mercado ndo segue um modelo rigido de autoridade, mas sim uma rede
dinamica de influéncia onde a experiéncia, a comunicagdo e a reputa¢do desempenham

um papel fundamental.

“Aqui toda a gente se conhece e ajuda quando é preciso. Se falta troco, pedimos ao
vizinho. Se alguém precisa de um minuto para resolver um problema, outro toma conta
da banca. No fim do dia, todos queremos que o mercado funcione bem, porque se um

perde, todos perdem.” (Entrevistado 1)

A negociagdo desempenha um papel importante na dindmica de poder dentro do mercado,
sendo um instrumento essencial tanto para comerciantes experientes quanto para aqueles

que estdo a comecar. Como o poder formal ¢ pouco estruturado neste contexto, a
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capacidade de negociar torna-se uma vantagem competitiva e um indicador de influéncia

e autoridade.

No dia a dia do mercado, a negociagdo ocorre em diversos niveis, entre comerciantes,
clientes, fornecedores e até mesmo entre os proprios vendedores. Cada um desses niveis
revela como a persuasao € a comunicagdo sdo ferramentas indispensaveis para fortalecer

o poder e garantir a sobrevivéncia no setor.

Negociagdo com clientes: Os vendedores utilizam estratégias persuasivas para atrair e
fidelizar clientes. Taticas como a argumentacdo baseada na qualidade do produto, na
tradi¢do do negocio e na relagdo de confianga sdo frequentemente usadas. Comerciantes
mais experientes dominam a arte de adaptar os seus discursos conforme o perfil do cliente,
identificando rapidamente se devem focar no prego, na exclusividade do produto ou na

experiéncia de compra para fechar uma venda.

Negociagao com fornecedores: O poder de um comerciante dentro do mercado também ¢
determinado pela sua capacidade de negociar boas condi¢cdes de compra com os
fornecedores. Aqueles que mantém relacdes solidas e de longo prazo com distribuidores
costumam garantir melhores precos e condigdes de pagamento, o que lhes permite
aumentar a sua margem de lucro ou oferecer precos mais competitivos aos clientes. Os
comerciantes que dominam essa faceta de negociacao fortalecem a sua posi¢do e muitas

vezes influenciam outros vendedores.

Negociagdo entre comerciantes: Embora exista concorréncia, os comerciantes também
negociam entre si em diversas circunstancias. Muitos estabelecem aliancas informais,
trocando informacgdes sobre fornecedores, ajustando os precos conforme a necessidade e
até mesmo direcionando clientes uns aos outros. Esse tipo de negociagdo cria um
ambiente de entreajuda, onde o poder ndo se baseia exclusivamente na competi¢cao, mas

também na cooperagado estratégica.

Em suma, a negociagado, nao se limita apenas ao ato de fechar uma venda. Ela € um reflexo
do poder e da influéncia que cada comerciante exerce dentro do mercado, moldando tanto

as suas interagdes diarias quanto a sua posi¢do dentro da estrutura comercial.
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2.5.2 Poder e Manipulagdo: A Génese da Persuasao

A fronteira entre persuasao ¢ manipulacao ¢ considerada muitas vezes ténue e subjetiva,
assim como considera Cialdini (2005), especialmente em contextos mais pequenos como
no mercado, onde a comunicagdo interpessoal ¢ um elemento importante para o sucesso
comercial. Embora a persuasdao seja geralmente associada a praticas legitimas de
influéncia, a manipulagdo tende a carregar uma conotagdo negativa, visto que envolve
estratégias que podem distorcer informagdes ou induzir comportamentos sem total

transparéncia.

“Ha quem diga que vender bem ¢ saber convencer o cliente, mas tem de haver limites. Se
omites detalhes ou dizes que um produto faz algo que ndo faz, ja ndo estas a persuadir,

estdas a enganar. Alguns comerciantes fazem isso para vender mais rapido, mas depois o

B

cliente ndo volta e ainda fala mal. O segredo é convencer sem precisar de inventar.’

(Entrevistado 4)

Dentro do mercado, as relagdes de poder ndo seguem uma estrutura hierarquica rigorosa,
0 que permite criar espago para diferentes formas de influéncia. Os comerciantes mais
experientes tém um grande poder informal, que muitas vezes ¢ exercido através de
narrativas persuasivas que reforcam a sua autoridade e credibilidade. No entanto, em
alguns casos, essa persuasdo pode ultrapassar os limites para a manipulagdo,
especialmente quando as estratégias de influéncia exploram a vulnerabilidade dos clientes

ou colegas.

A diferenca entre persuasido e manipulagdo foi visivel no contexto do mercado, seguem-
se alguns exemplos: Persuasdo: Um comerciante usa a sua experiéncia e conhecimento
do produto para convencer um cliente sobre a qualidade da mercadoria, destacando os
beneficios reais sem omitir informagdes importantes; Manipulagdo: Um comerciante
exagera na qualidade do produto, omite defeitos ou cria um sentimento de urgéncia

artificial de modo a pressionar o cliente a comprar algo que talvez nao necessite.

No dia a dia do mercado, esta distingdo torna-se importante para entender como o poder
¢ exercido nas interacdes comerciais. A manipulacdo pode gerar beneficios imediatos,

mas pode comprometer a confianga e a reputagao a longo prazo.
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“Manipular é enganar. Aqui ndo compensa, porque se o cliente percebe, ndo volta mais.
No mercado, aprendemos cedo que enganar o cliente pode funcionar uma vez, mas nunca
duas. A persuasdo é diferente, porque se baseia em mostrar qualidade e criar confianga.
Quem tenta enganar para vender perde credibilidade e fica marcado. Aqui, quem engana

uma vez ja ndo se livra da ma fama.” (Entrevistado 10)

Comerciantes que adotam praticas manipuladoras podem obter sucesso momentaneo, mas
tendem a perder clientes fiéis, enquanto aqueles que praticam persuasdo ética conseguem

reforcar uma base de consumidores recorrentes e leais.

A manipulacdo pode assumir diversas formas dentro do mercado, especialmente no que
diz respeito a forma de como os comerciantes gerem a relacdo com os clientes,
fornecedores e até entre si. Embora a persuasao se baseie na transparéncia e na construgao
de credibilidade, a manipulagdo pode recorrer a praticas mais subtis, at¢é mesmo

enganadoras, que alteram a percecdo da realidade para obter vantagens comerciais.

Um exemplo comum de manipulagdo ocorre quando os comerciantes criam uma falsa
sensacdo de escassez para incentivar a compra imediata. Expressdes como “So tenho mais
dois produtos, tdo cedo ndo irei receber mais.”, ou “O pre¢o vai aumentar amanha, é

)

melhor aproveitar.”, muitas vezes sao utilizadas para gerar uma sensacao de urgéncia
que pode levar o cliente a tomar uma decisao impulsiva. Embora este tipo de abordagem
seja uma técnica legitima de venda, em alguns contextos pode tornar-se manipulagao

quando a informacdo ndo corresponde a realidade.

Sao alguns exemplos de manipulagdo observados no mercado: Quando um comerciante
exagera na qualidade de um produto, alegando que tem uma origem mais prestigiada do
que realmente tem; quando existe concorréncia desleal entre comerciantes, onde alguns
espalham informacdes negativas ou falsas sobre produtos dos rivais para atrair clientes;
quando ha uso de discursos emocionais exagerados para influenciar clientes idosos ou

turistas, aproveitando-se da falta de conhecimento sobre os pregos reais.

“A manipulagdo destréi a confianga. Uma vez enganado, nunca mais voltas ao mesmo
vendedor, ou seja, o verdadeiro poder de um comerciante estd na confianca que constroi.
Ja vi gente nova chegar ao mercado e tentar vender gato por lebre. No inicio, até
conseguem convencer alguns, mas depois a palavra espalha-se e ninguém mais compra.
Quem se quer manter aqui sabe que persuasdo é mostrar o que o produto vale, ndo criar

ilusées.”” (Entrevistado 15)
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No entanto, nem todas as formas de manipulagdo sdo intencionais ou prejudiciais. Muitas
vezes, os comerciantes utilizam técnicas herdadas de geragdes anteriores, sem
consciéncia clara sobre o impacto das suas estratégias. Neste sentido, a manipulagao pode
ser vista como um reflexo das dindmicas culturais e sociais do proprio mercado, onde a

oralidade e a experiéncia pratica desempenham um papel crucial na negociagao.

O grande desafio para os comerciantes do mercado € encontrar um equilibrio entre a
persuasdo ¢ a manipulagdo. A concorréncia com grandes cadeias de distribuicdo e
plataformas digitais leva muitos vendedores a recorrer a estratégias mais agressivas para

garantir a venda.

A manipulacdo, quando mal utilizada, pode comprometer a sustentabilidade dos negdcios
locais, enquanto a persuasdo €tica pode ser uma vantagem competitiva que valoriza a

tradi¢do e o atendimento personalizado.

“Quem usa o poder para manipular pode ganhar no momento, mas perde a longo prazo.
Aqui todos sabem em quem se pode confiar. Ja houve comerciantes que tentaram impor
precos ou esconder defeitos nos produtos, aproveitando-se da falta de experiéncia dos
clientes. No inicio até conseguem vender mais, mas o mercado tem memoria. A persuasdo
inteligente é aquela que faz o cliente voltar, e ndo aquela que o faz sentir enganado depois

da compra.” (Entrevistado 17)

A relagdo entre poder e manipulagdo dentro das organizacdes pode ser influenciada por
diversos fatores, incluindo o estilo de lideranga e o ambiente de trabalho. Enquanto
algumas formas de persuasdo podem ser utilizadas para alinhar objetivos e motivar
equipas, a manipulagdo surge frequentemente em contextos onde ha um desequilibrio de
poder e supervisdo abusiva. O maquiavelismo nos funciondrios ¢ ativado quando estdo
sujeitos a supervisores abusivos, aumentando a probabilidade de comportamentos

antiéticos dentro das organizacdes (Greenbaum et al., 2017).

A teoria da ativagdo de tracos, segundo Greenbaum et al. (2017), sugere que certos tragos
de personalidade, como o maquiavelismo, ndo se manifestam isoladamente, mas sim em
resposta a estimulos contextuais. Em ambientes de trabalho marcados pela supervisdo
abusiva, caracterizada por autoritarismo e desvalorizagdo dos subordinados,
trabalhadores com ideais maquiavélicos tornam-se mais propensos a adotar praticas

manipuladoras para alcancar os seus objetivos. Isso pode incluir a camuflagem de
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informagdes, distor¢do da realidade, manipulagdo emocional e, em casos mais extremos,

atos de sabotagem organizacional.

No contexto de PMEs, onde as relagdes sociais entre as hierarquias sdo mais proximas e
a supervisdo pode existir com menor frequéncia, o risco de ativacdo desses
comportamentos pode ser ainda maior. A auséncia de mecanismos formais de regulagdo
e o excesso de informalidade nas hierarquias podem criar um cendrio propicio a lideres
que utilizam o poder de forma abusiva e para subordinados que em resposta recorrem a
estratégias maquiavélicas para se proteger ou obter vantagens. Para os comerciantes,
compreenderem a diferenga entre persuasdo e manipulacdo € essencial para garantir uma

abordagem ética e sustentavel no seu negocio.

A maioria dos entrevistados conseguiram fazer essa distin¢ao expondo alguns critérios de
diferenciagdo, nomeadamente: Inten¢do: A persuasdo tem como objetivo influenciar,
respeitando o livre-arbitrio do cliente; j& a manipulag¢do foca-se em induzir uma decisao
a partir de informagdes distorcidas; Transparéncia: A persuasdo ¢ baseada na
comunica¢do honesta e aberta; A manipulagdo pode ocultar detalhes importantes para
criar uma ilusdo de vantagem; Beneficio mutuo: Na persuasdo, tanto o comerciante
quanto o cliente ganham; Na manipulagdo, o cliente pode sair prejudicado ao tomar uma

decisdo influenciada de forma enganadora.

Os comerciantes mais experientes do mercado reconhecem que a reputacdo e a confianca
sao mais valiosas do que qualquer venda momentanea. Estratégias manipuladoras podem
gerar lucros rapidos, mas como a longo prazo afastam clientes fiéis, isso pode prejudicar
a imagem do comerciante. Por outro lado, a persuasdo baseada na autenticidade e na
valorizagdo da experiéncia do consumidor tende a gerar relagdes duradouras e clientes

habituais, que sdo fundamentais para a sustentabilidade do negdcio.

“Temos de saber vender bem, falar com jeito, contar uma boa historia. O cliente compra
com os olhos, mas também com os ouvidos. Se souberes falar, ele acredita em ti. Mas
nunca podemos cruzar a linha entre convencer e enganar. Se o cliente percebe que foi
levado a comprar algo que ndo precisava ou que ndo vale o que prometemos, da proxima

vez passa ao lado da banca.” (Entrevistado 12)

Explicar ao cliente os beneficios e diferencas de um produto sem exageros; criar uma

relagdo de proximidade e confianga, garantindo que o consumidor se sinta confortavel
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para voltar; e oferecer amostras e degustacdes para que a experiéncia sensorial reforce a
decisdo de compra, sdo alguns dos exemplos de persuasdo existente dentro do mercado.

E importante ter em conta as diferengas culturais de forma a adaptar o discurso persuasivo

(Hofstede, 2001).

Comerciantes que adotam um modelo de persuasdo transparente alinhado aos valores do
mercado, garantem uma vantagem competitiva saudavel. Eles ndo s6 conquistam clientes,
mas também ajudam a preservar a cultura comercial do mercado, tornando-o um local

reconhecido pela autenticidade e confianga.

“Os clientes voltam se perceberem que um vendedor é honesto eles até recomendam-no
a outras pessoas. Eu prefiro perder uma venda do que enganar alguém, porque sei que
amanhd essa pessoa volta e traz um amigo ou um familiar. Os que trabalham assim
. . . » .
acabam sempre por ter mais clientes e um nome respeitado no mercado.”’ (Entrevistado

13)

O poder no mercado tradicional ndo estd apenas na capacidade de vender, mas também
na influéncia e credibilidade construida ao longo do tempo. A persuasao ¢ uma ferramenta
essencial para os comerciantes, no entanto, deve ser utilizada de forma ética e
responsavel, evitando praticas maliciosas que possam prejudicar a confianca dos clientes

e a imagem do mercado.

Assim, entende-se que a verdadeira persuasdo ndo se baseia apenas em convencer, mas
também em criar relagdes de valor que garantam a continuidade dos negocios e fortalecam

o papel do mercado como um espago de comércio justo e transparente.

253 Negociar e Persuadir: Intercambio

A negociagdo ¢ uma das praticas mais comuns no mercado, ¢ um processo que nao se
limita a alteracdo de precos, também envolve uma verdadeira rede de persuasdo,
comunicagao e confianca. Diferente do comércio moderno, onde os valores sao fixos e as
interacdes sdo minimas, os comerciantes do mercado utilizam a negociagdo como uma
ferramenta para fidelizar clientes e fortalecer relagdes interpessoais, o que torna a

negocia¢do uma estratégia importante no poder organizacional (Moreira, 2010).
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“No mercado, ninguém sobrevive sem saber negociar. Ndo é so vender, é saber quando
ceder e quando manter o preco. Negociar é um jogo. Tens de saber quando baixar o
prego e quando segurar o cliente. Nem sempre se ganha tudo. Quem sabe negociar bem
ndo precisa de impor nada, porque convence o outro de que o acordo é bom para os dois.
Os melhores vendedores aqui ndo sdo os que falam mais alto, mas os que sabem ouvir e

responder no momento certo.” (Entrevistado 10)

Através das entrevistas realizadas, observou-se que a persuasdo desempenha um papel
essencial na negociacdo. Mais do que simplesmente convencer o cliente a comprar um
produto, os comerciantes utilizam a persuasao para criar um sentimento de valor e
beneficio mutuo. Esse processo ndo ocorre de forma manipuladora, ocorre através da
constru¢do de uma relagao de confianga, onde o cliente como o vendedor identificam as

vantagens na transagao.

Para fechar um bom negocio ¢ necessario ter em conta alguns elementos importantes,
como por exemplo: Didlogo ativo, desta forma os comerciantes apresentam o produto
através de conversas que permitem entender quais sdo as necessidades do cliente;
Flexibilidade de precos, diferente de estabelecimentos comerciais convencionais, 0s
vendedores adaptam os valores dependendo do cliente e da relacdo estabelecida ao longo
do tempo; e Construgdo de relacdes, para muitos clientes habituais, a experiéncia da

negociacao faz parte da tradicdo e contribui para a fidelizagao.

“Ndo adianta for¢ar um acordo. Se o cliente sentir que esta a perder, ele ndo volta. E
preciso mostrar-lhe que também ganha alguma coisa. As vezes, em vez de baixar o prego,
ofereco um pequeno extra, e o cliente sente que saiu a ganhar. No fundo, negociar e

persuadir andam sempre juntos.” (Entrevistado 6)

O poder da persuasdo na negociacdo vai muito para além de quantias monetarias. O
comerciante utiliza técnicas como: Storytelling, ou seja, contar uma histéria sobre o
produto, demonstracao de qualidade e empatia para com o cliente de forma a convenceé-
lo de que o negdcio ¢ benéfico. Ao mesmo tempo, a experiéncia adquirida com o tempo
pelos vendedores mais antigos faz com que saibam exatamente quando ceder e quando

manter uma posicao firme na negociagao.

“Aqui no mercado, ndo importa se tens a melhor banca ou os melhores produtos, se ndo
souberes negociar, ficas para tras. O poder de um comerciante estd na sua capacidade

de negociar bem. A negociagdo ndo é so sobre prego, é sobre saber convencer o outro de
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que precisa do que tens para oferecer. Quem domina essa arte, tem poder.” (Entrevistado

7)

Neste contexto, percebe-se que a negociagao ¢ um equilibrio entre persuasao e firmeza,
onde o comerciante ndo vende s6 os produtos, mas também proporciona uma experiéncia

e relacoes de longo prazo.

A comunicac¢ao clara e eficaz também ¢ um dos pilares fundamentais da negociacio no
mercado. Os comerciantes, ao longo dos anos, desenvolveram habilidades
comunicacionais que lhes permitem adaptar a abordagem de acordo com o perfil do

cliente, tornando cada transa¢ao um processo dindmico ¢ interativo.

Durante as entrevistas, ficou evidente que a persuasao verbal e ndo verbal desempenha
um papel determinante na negociacdo. Muitos comerciantes destacaram a importancia de
ler a linguagem corporal do cliente, permitindo adaptar a abordagem para gerar mais

empatia € conexao.

“Saber falar faz toda a diferenca. Se ndo explicas bem ou ndo tens jeito, o cliente ndo te
da atenc¢do. Aqui no mercado, ndo é so o que dizes, mas como dizes. O tom de voz, a
forma como gesticulas, até a maneira como olhas para o cliente fazem diferenca. Se falas
com confianca e com jeito, vendes mais. Se és seco ou te mostras inseguro, o cliente

desconfia e vai embora.” (Entrevistado 1)

De acordo com os entrevistados, as principais estratégias usadas na negociacao no
mercado sdo: o uso de expressoes faciais e tom de voz, visto que um tom amigavel e
expressivo pode influenciar a decisdo do cliente e criar um ambiente mais confortavel
para a negociagdo; a atencdo ao comportamento do cliente, tendo em conta que
comerciantes mais experientes conseguem entender os sinais de hesitacdo ou interesse,
mediante essas informagdes € possivel adaptar a abordagem de acordo com a reacao do
comprador; e por ultimo, o didlogo personalizado, ¢ Util para criar uma conversa que se
alinhe aos interesses do cliente, o que tendencionalmente aumenta a probabilidade da

realizagdo da venda.

A persuasdo, nesse contexto, ndo se limita apenas a argumentos racionais, envolve
também a criagdo de um ambiente onde o cliente se sinta valorizado e compreendido. Em
algumas situagdes, a propria relagdo construida ao longo do tempo substitui a necessidade

de negociacao, pois o cliente confia no comerciante e aceita os pregcos sem questoes.
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Uma boa comunicagdo ¢ essencial na negociacdo também com fornecedores. Muitos
comerciantes relataram que a maneira como lidam com os seus fornecedores influencia
diretamente nas condi¢des que recebem os produtos. Comerciantes que mantém boas
relagdes com fornecedores garantem produtos de melhor qualidade e maior flexibilidade
nos prazos de pagamento, ¢ as vezes exclusividade em determinados produtos, o que

permite reduzir riscos € melhorar a sustentabilidade do negdcio.

A negociagao no mercado envolve uma rede de interacdes baseadas na persuasao,
confianca e habilidades de comunicagdo, onde os clientes e fornecedores desempenham

um papel importante na construgdo do sucesso comercial.

No mercado, a experiéncia profissional dos comerciantes também desempenha um papel
crucial na sua capacidade de negociar e persuadir. Comerciantes mais experientes
possuem uma capacidade de interpretacdo mais vincada acerca do comportamento dos

clientes, do que os mais jovens.

Durante as entrevistas realizadas, verificou-se que os vendedores mais antigos utilizam
técnicas de persuasdo mais intuitivas, enquanto os mais jovens, que cresceram num
contexto de maior digitalizacdo e globalizacdo, recorrem a estratégias planeadas

digitalmente.

“Os mais velhos fazem tudo a maneira deles, sem grandes mudangas, porque ja
conhecem os clientes ha anos. Nos, os mais novos, tentamos inovar, usar redes sociais,

trazer novas formas de vender, mas nem sempre eles aceitam. O respeito tem de ser

’

mutuo. aprendemos com eles, mas também mostramos que o mercado esta a mudar.’

(Entrevistado 3)

Por norma, os comerciantes experientes usam maior sensibilidade na abordagem com o
cliente, personalizando as interagdes com base no histdrico de compra e confianga
adquirida, os comerciantes mais jovens apostam em estratégias inovadoras, explorando
meios digitais para atrair novos consumidores e modernizando o processo de negociacao,
¢ a principal diferenga entre comerciantes experientes e vendedores mais novos

relativamente a persuasao.

Este tipo de persuasdo baseia-se no uso da narrativa e da credibilidade pessoal, onde a
reputacdo do comerciante se torna um fator determinante na decisdo do cliente. Clientes

fiéis, que retornam frequentemente a0 mesmo comerciante, confiam mais no seu

Ruben Rodrigues

67



Do Poder da Persuasao a Persuasao do Poder

julgamento e estdo menos propensos a procurar alternativas, o que reduz uma necessidade

de negociacao intensa.

Vendo por outro ponto de vista, os comerciantes mais jovens enfrentam desafios na
construgdo de autoridade e credibilidade, uma vez que precisam estabelecer um historico
de confianga com os consumidores. Para contornar essa dificuldade, muitos investem nas
plataformas digitais, criando estratégias como promogdes ¢ descontos personalizados
para clientes habituais. Estes comerciantes incentivam a fidelizagao a longo prazo; criam
maior visibilidade paras as bancas e permitem interagdes com clientes fora do mercado
fisico recorrendo ao marketing digital e redes sociais; demonstram conhecimento sobre
os produtos explicando detalhes técnicos, origem e beneficios do produto para gerar maior

credibilidade.

Apesar das diferengas de abordagem, o estudo revelou que ha relacdo entre a persuasdo
baseada na experiéncia e aquela que se apoia nas técnicas digitais modernas de
negociacdo. Comerciantes experientes muitas vezes tornam-se mentores dos mais jovens,

transmitindo técnicas de persuasdo baseadas em observagao e pratica.

Essa troca de conhecimento entre geracdes contribui para um ambiente de negdcios mais
dindmico, adaptando-se as novas exigéncias do mercado. A tradicdo e a inovagdo
coexistem, permitindo que diferentes estratégias de persuasdo se complementem no dia a

dia do comércio.

No mercado, onde a interacao direta com o cliente ¢ essencial, a forma como os
comerciantes comunicam influencia diretamente nas suas vendas e na fidelizagao dos

clientes.

E sempre importante salientar que a persuasdo deve ser ética e baseada na transparéncia.
Quando um comerciante utiliza argumentos enganosos ou exagerados para induzir uma
compra, a relacdo de confianga com o cliente pode ser comprometida, levando a um efeito
contrario ao desejado, € necessario ter responsabilidade e consciéncia no discurso com o

publico.

Outro fator relevante identificado através das entrevistas, foi a capacidade de adaptacdo

da abordagem persuasiva conforme o perfil do cliente. Comerciantes com maior
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experiéncia desenvolvem a capacidade de identificar diferentes tipos de consumidores e

adaptar a comunicagdo para maximizar as probabilidades de sucesso na negociacao.

Existem alguns tipos de perfis de clientes identificados pelos comerciantes: Clientes
habituais: Preferem uma abordagem mais informal e personalizada, baseada na confianga
estabelecida ao longo dos anos; Turistas: Respondem melhor a explicagdes detalhadas
sobre os produtos e a Storytelling sobre a histéria do mercado e dos vendedores; Clientes
indecisos: Normalmente precisam de um discurso mais persuasivo, que reforce os
beneficios e exclusividade do produto; Clientes apressados: Necessitam de informagdes

objetivas e claras, com rapidez na comunicacdo para facilitar a decisdo de compra.

Num ambiente cada vez mais competitivo, onde grandes cadeias comerciais € o e-
commerce oferecem alternativas acessiveis, a comunicagdo persuasiva torna-se uma
vantagem competitiva fundamental para os comerciantes do mercado tradicional. A
experiéncia de compra, a interagdo humana e a confianga estabelecida entre vendedor e

cliente sdo fatores que o comércio digital nao consegue replicar totalmente.

“As grandes superficies podem ter precos mais baixos, mas ndo tém conversa. Aqui no
mercado, o cliente gosta de ser atendido por alguém que o conhece pelo nome, que
pergunta pela familia, que lhe da um conselho sincero. Isso é algo que os supermercados
ndo conseguem ter. E por isso que quem sabe criar essa relagdo com os clientes continua

a vender bem, mesmo com toda essa concorréncia.” (Entrevistado 8)

2.5.4 Do Poder da Persuasao a Persuasao do Poder

A dinamica entre poder e persuasdo ¢ um dos aspetos mais pertinentes no funcionamento
das PMEs. No contexto do mercado estudado, a persuasdo nado se limita apenas a ser um
instrumento para influenciar decisdes de compra, mas também um mecanismo essencial
para a distribui¢do do poder dentro neste ambiente comercial. Ao longo das entrevistas
realizadas, ficou evidente que os comerciantes mais experientes e bem estabelecidos
exercem um tipo de poder informal sobre o funcionamento do mercado, o que reforca a

ideia de que a persuasdo pode ser uma via de acesso ao poder dentro desse espaco.
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A relacdo entre persuasdo e poder no mercado €, em grande parte, mediada por relagdes
sociais e redes de confianga. Comerciantes que dominam técnicas de comunicacio
persuasiva conseguem criar um vinculo mais forte com clientes e colegas, garantindo um
maior controlo sobre o seu proprio negocio influenciando também a dinamica geral do
mercado. Essa influéncia pode manifestar-se de varias formas, seja através de
recomendacao de fornecedores, indicacdo de novos vendedores ou até mesmo defini¢ao

de padrdes de qualidade reconhecidos.

“Os clientes tém sempre escolha, mas se confiam em ti, voltam sempre. Ndo é so o pre¢o
que conta, é a forma como os tratas, como lhes explicas as coisas. Ja vi comerciantes que
nem tinham o produto mais barato, mas como falavam bem e sabiam convencer, vendiam
mais do que os outros. Aqui, quem domina a palavra, domina o mercado.” (Entrevistado

12)

Assim como referiu Schein (2010), a reputagdo e a cultura tem influéncia no exercicio do
poder, podemos observar isso, visto que no mercado a persuasdo nao se limita apenas a
relagdo comerciante-cliente, ela também ocorre entre os proprios comerciantes e ¢

utilizada como um mecanismo de negociacao e cooperacao.

Muitos vendedores relatam que o didlogo constante com colegas e parceiros comerciais
¢ essencial para a partilha de informagdes sobre precos, fornecedores e tendéncias do
mercado. Assim, a persuasdo vai além da esfera de influéncia sobre consumidores e torna-

se uma estratégia para solidificar uma posicao de lideranca dentro do proprio mercado.

“No mercado, estamos sempre a falar uns com os outros. Se alguém descobre um
Jfornecedor novo ou percebe que os precos vdo subir, logo se espalha. Os que sabem
partilhar e negociar bem essa informagdo acabam por ser mais respeitados, e quando
dizem alguma coisa, toda a gente ouve. No fim, quem comunica melhor é quem acaba

por liderar.” (Entrevistado 17)

Por outro lado, o poder também pode moldar a maneira como a persuasao ¢ utilizada.
Comerciantes com maior autoridade e prestigio tém mais facilidade em persuadir, visto
que a sua experiéncia e historico de sucesso geram uma credibilidade natural. Essa
credibilidade refor¢a o poder das suas palavras e argumentos, tornando a persuasao um
meio ainda mais eficaz de influenciar decisdes. Isso demonstra que o poder e a persuasao
sdo conceitos que se interligam, sendo dificil de estabelecer um limite claro entre onde

um comeca e o0 outro termina.
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“Os mais antigos aqui ndo precisam de gritar nem de discutir pregos. S6 o nome deles
ja faz com que os clientes confiem. Quando dizem que um produto vale o preco, ninguém
questiona. A experiéncia e o tempo no mercado ddao um peso as palavras deles que mais

ninguém tem. Quando eles falam, todos ouvem.” (Entrevistado 9)

Dessa forma, ¢ possivel afirmar que no mercado a persuasao ¢ um caminho para o poder,
enquanto o poder amplia as possibilidades da persuasdo. Essa interacao dinamica
evidencia como as relagdes sociais € a comunicacao influenciam a estruturacao e
funcionamento do mercado, tornando a persuasao uma habilidade essencial nao s para
aumentar as vendas, mas também para afirmar posi¢des de lideranca e influéncia dentro

da comunidade comercial.

A relagao entre persuasdao e poder em PMEs transcende a simples comunicagao entre
comerciantes e clientes. Ela manifesta-se ainda nas dindmicas internas do mercado, onde

a autoridade e a influéncia sdo exercidas de maneira informal.

A persuasao envolve interacdo com clientes e influencia as relagdes entre os proprios
comerciantes. Em muitas situa¢des, a parceria entre diferentes bancas permite
negociacdes mais vantajosas com fornecedores, trocas estratégicas de produtos ou até
mesmo recomendagdes de clientes de uma banca para a outra. Essa reciprocidade gera
um ciclo de influéncia mutua, onde o poder ¢ exercido sem imposi¢do juntamente com a

capacidade de persuasdo e construgdo de relagdes de confianca.

“Negociar ndo é so vender, é saber falar, saber ler a pessoa a tua frente. Se percebes o
que o cliente procura e falas da maneira certa, ele compra. E dentro do mercado é igual,
os comerciantes também se convencem uns aos outros. Um bom argumento faz alguém

mudar de ideia, seja num negocio, seja num conselho.” (Entrevistado 20)

Outro fator importante € a adaptacdo as novas realidades do mercado. Com o aumento da
concorréncia ¢ as mudancgas nas preferéncias dos consumidores, os comerciantes
precisam de recorrer a novas estratégias de persuasdo para manter a sua relevancia. A
introdugdo de redes sociais, promogdes personalizadas e a valoriza¢do da experiéncia de
compra sao apenas algumas das ferramentas usadas para ampliar a influéncia sobre o
publico-alvo. Dessa forma, a persuasao passa a ser um aliado essencial na constru¢do do
poder dentro do ambiente comercial, permitindo que os vendedores mantenham a sua

posicao no mercado e fortalecam a sua autoridade diante de clientes e de concorrentes.
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“Antes, os clientes compravam porque conheciam os vendedores. Agora, pesquisam tudo
no telemovel antes de ca virem. Se ndo souberes explicar bem, perdes a venda para
alguem que sabe. Muitos aqui ja comegaram a usar redes sociais ou a dar mais atengdo
a forma como falam, porque perceberam que a maneira antiga jda ndo chega.”

(Entrevistado 11)

A crescente necessidade de diferenciacao no setor comercial impulsiona os comerciantes
a explorarem técnicas persuasivas Unicas. Enquanto alguns ainda confiam na tradicao e
na lealdade dos clientes habituais, outros investem na narrativa dos produtos, destacando
a exclusividade, a origem artesanal e o impacto cultural das suas mercadorias. Esses
elementos aumentam a nogdo de valor dos consumidores, fortalecendo a posi¢do dos

comerciantes no mercado.

“Toda a gente vende mais ou menos as mesmas coisas, entdo tens de te destacar na forma
como vendes. Alguns fazem promogades, outros apostam na simpatia, e ha os que sabem
contar historias e encantar os clientes. Quem consegue criar essa liga¢do acaba por

vender mais e ter um nome mais forte no mercado.” (Entrevistado 2)

A persuasiao torna-se um meio para alcangar o poder e também um reflexo da forma como
esse poder ¢ exercido dentro das interacdes didrias do mercado. A capacidade de
influenciar sem recorrer a imposi¢des ou hierarquias inflexiveis destaca-se como uma

vantagem competitiva fundamental, garantindo o sucesso dos negdcios a longo prazo.

Em suma, podemos assumir que persuasao neste tipo de comércio estd diretamente ligada
areputacao do vendedor. Esta pode ser vista como um caminho com duas vias: Além dos
vendedores utilizarem-na para fortalecer a sua posi¢do, os clientes também exercem
influéncia sobre os proprios vendedores permitindo que estes personalizem o
atendimento. A empatia e a experiéncia sdo algumas vantagens que ajudam a fidelizar os
clientes. A persuasdo contribui para a consolidacdo a nivel individual de cada
comerciante, mantendo um equilibrio entre a competi¢do e a entreajuda com os colegas

dentro do mercado, preservando os negdcios de maneira sustentavel.
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Conclusoes

O presente estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre poder e persuasdo no
contexto de Pequenas e Médias Empresas, focado nos comerciantes de um mercado
tradicional na zona norte de Portugal. Através de uma abordagem qualitativa baseada em
entrevistas semiestruturadas, procurou-se entender como estes conceitos se manifestam
no dia a dia dos comerciantes, influenciando as suas interagdes, negociacdes e dindmicas

organizacionais.

Os resultados revelam que o poder no mercado tradicional assume predominantemente
uma forma informal, ¢ construido com base na experiéncia, reputagdo ¢ confianga
estabelecida entre clientes e pelos proprios comerciantes. Diferente das grandes empresas,
onde o poder formal decorre de uma estrutura hierarquica, nas PMEs analisadas, a
autoridade e influéncia derivam das relagdes sociais e da capacidade dos comerciantes

persuadirem os clientes e negociarem com fornecedores.

Outro detalhe importante diz respeito a importancia da comunicagdo persuasiva no
sucesso comercial. A capacidade de persuadir os clientes nao se limita apenas a qualidade
dos produtos vendidos, mas também a forma como a venda ¢ conduzida. Narrativas
envolventes, apelos emocionais e credibilidade foram identificados como os principais
fatores que impulsionam a fidelizacdo dos consumidores e a diferenciagdo no mercado.
Comerciantes com maior habilidade na comunica¢do e carisma tendem a ter um

desempenho superior na atragdo e retengao de clientes.

Para além disso, os comerciantes reconhecem que a persuasao ¢ uma ferramenta essencial
para a negociagdo e para a sobrevivéncia no mercado, especialmente face a crescente
concorréncia de grandes superficies comerciais e plataformas digitais. Estratégias como
a flexibilizagdo de pregos, oferta de produtos exclusivos e construcao de relagdes de longo
prazo com os clientes, foram mencionadas como formas eficazes de manter a relevancia

e competitividade do comércio tradicional.

Esta pesquisa também evidenciou que a negociagao no mercado tradicional ¢ fortemente
influenciada por fatores sociais e emocionais. Diferente das grandes cadeias de retalho,
onde os precos sao fixos e a interacdo com o cliente € padronizada, no mercado tradicional

a dindmica comercial ¢ flexivel e depende da capacidade de adaptagdo do comerciante ao
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perfil do cliente. Os dados revelam que relagdes de longo prazo e a constru¢ao de uma
rede de confianga permitem aos comerciantes exercer influéncia sobre as decisdes dos

clientes e reforgar o seu poder no ambiente de negdcio.

Outro ponto relevante identificado durante o estudo ¢ a dualidade entre persuasdo e
manipula¢do. Embora a maioria dos comerciantes associe a persuasdo a uma técnica
legitima e ética de influéncia, alguns entrevistados reconhecem que, em determinadas
circunstancias, podem recorrer a abordagens mais agressivas para garantir a venda. A
linha entre persuasao e manipulacao surge, assim, como um desafio ético e estratégico
dentro do comércio tradicional, sendo necessario a existéncia de um equilibrio entre

honestidade e técnicas de influéncia para preservar a relagdo de confianca dos clientes.

Foi identificado ainda que a lideranca dentro das PMEs do mercado tradicional ndo segue
um modelo rigido ou formal, mas sim um estilo situacional e relacional. Os comerciantes
mais experientes sdo frequentemente vistos como figuras de referéncia dentro do
mercado, influenciando clientes, fornecedores e colegas de trabalho. Esse fendmeno
reforca a ideia de que o poder e a persuasdo estdo interligados e dependem do

conhecimento social da autoridade no contexto do mercado tradicional.

A pesquisa revelou que a modernizagdo e a digitalizacdo do comércio apresentam
desafios e oportunidades para os comerciantes do mercado. Muitos entrevistados
demonstraram resisténcia a ado¢do de novas tecnologias, preferindo manter os métodos
tradicionais de venda e interacdo com os clientes. No entanto, alguns comerciantes mais
jovens, ou aqueles dispostos a inovar, tém utilizado redes sociais e estratégias digitais
para ampliar a sua influéncia e atrair um publico mais diversificado. Isso demonstra que,
mesmo em ambientes de negdcios mais tradicionais, a persuasdo pode evoluir e ser

aplicada a diferentes contextos, incluindo digitalmente.

A importancia da adaptacdo as mudangas socioecondmicas e culturais € outro aspeto
reconhecido no estudo. O mercado enfrenta a concorréncia das grandes superficies
comerciais € também mudancas nos padrdes de consumo dos clientes. Os comerciantes
que conseguem adaptar as suas estratégias de comunica¢do e negociagdo tendem a ter

maior sucesso na retengao dos consumidores € na manutengao da sua relevancia no setor.

A interligacdo entre poder, persuasido e negociacdo no contexto das PMEs no mercado

reflete um equilibrio entre tradicdo e inovagdo, experiéncia e versatilidade. A persuasao,
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quando utilizada de forma ética e estratégica, fortalece as relagdes sociais e garante a

sustentabilidade do neg6cio num mercado cada vez mais competitivo.

A persuasao foi identificada como uma ferramenta poderosa no ambiente empresarial, e
0 seu uso €tico pode determinar o sucesso das organizagdes, especialmente em mercados
tradicionais. Para que os trabalhadores utilizem a persuasdo de forma eficaz e
responsavel, ¢ fundamental que adotem praticas que promovam transparéncia, confianca
e respeito nas interagdes comerciais. A persuasao deve basear-se numa comunicagao clara
e honesta. Os comerciantes do mercado demonstraram que a construgcdo de relagdes
duradouras com os clientes ¢ um dos principais fatores para o sucesso a longo prazo.
Assim, os trabalhadores devem incentivar abordagens que reforcem a confianca, como
explicar detalhadamente a qualidade dos produtos, a sua origem e os beneficios reais da

compra.

Outro aspeto essencial ¢ a utilizacao da persuasao para fortalecer o espirito e a motivagao
da equipa. Lideres sabem que a influéncia positiva dentro da equipa melhora o ambiente
de trabalho e impacta diretamente o desempenho comercial. No mercado, observou-se
que os comerciantes que criam um ambiente de entreajuda e de respeito com fornecedores
e colegas, conseguem obter melhores resultados nas negociacdes e na fidelizagdo de
clientes. Estimular a participacdo ativa dos trabalhadores na tomada de decisdes e no
desenvolvimento de estratégias de vendas pode ser uma forma de persuasdo que aumenta

o compromisso e a produtividade.

Além da honestidade e do refor¢o do espirito de equipa, os trabalhadores devem adotar
praticas de comunicagdo persuasiva adaptadas ao perfil dos seus clientes. No mercado,
verificou-se que a forma como um comerciante interage com os clientes influencia

diretamente nas vendas e na fidelizagao.

Outro ponto crucial é a gestdo da persuasdo no contexto das negociacdes. Muitos
comerciantes utilizam técnicas persuasivas para negociar pregos, condigdes de pagamento
e parcerias com fornecedores. No entanto, € essencial que essa pratica seja guiada pela
ética, evitando pressdes desleais ou promessas impossiveis de cumprir. Os responsaveis
devem incentivar negociagdes baseadas na transparéncia e na reciprocidade, fortalecendo

relagdes de longo prazo com clientes e fornecedores.
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A digitalizacdo do comércio trouxe novos desafios e oportunidades a persuasdo ética.
Com a crescente utilizacao das redes sociais ¢ do comércio eletronico, as PMEs devem
adaptar-se a um modelo de comunicagao digital que respeite a privacidade e a autonomia
dos consumidores. O uso de antncios direcionados e campanhas promocionais devem ser
feitos com responsabilidade, evitando praticas abusivas como publicidade enganosa ou

técnicas manipuladoras que pressionem os clientes a tomar decisdes impulsivas.

A aplicagdo ética da persuasdo nas PMEs trata-se de respeito pela diversidade e pelas
diferencas culturais dos clientes e trabalhadores. No mercado, observou-se que os
comerciantes lidam diariamente com clientes de diferentes idades, origens e hébitos de
consumo. Assim, deve ser garantido que a persuasdo ndo seja aplicada de forma
homogénea, mas sim adaptada as particularidades do publico-alvo, promovendo um

atendimento personalizado e inclusivo.

Usar a formagao continua dos trabalhadores de modo a trabalhar temas sobre técnicas de
comunicagdo eficaz, negociagdo e construgdo de confianga, pode ser uma boa aposta para
garantir o desenvolvimento de uma abordagem persuasiva mais natural e alinhada aos
valores da empresa. Este investimento na qualificacdo da equipa ndao s6 melhora os

resultados comerciais, mas também reforga a reputacao da empresa no mercado.

As estratégias de persuasdo devem ser constantemente avaliadas, garantindo que estas
estdo a ser aplicadas de forma responsavel e equilibrada. A recolha de feedback de
clientes e trabalhadores pode ser uma ferramenta Util para identificar melhorias, ajustar
abordagens e garantir que a persuasdo estd a ser usada para criar relacdes comerciais

saudaveis e sustentaveis.

Em suma, com base na analise e discussao de resultados, ¢ possivel afirmar que ambas as

hipoteses formuladas neste estudo se confirmaram.
Hipdtese 1: A persuasdo influencia o exercicio do poder.

Visto que, no contexto do mercado, a persuasao ¢ uma ferramenta crucial para o exercicio
do poder, tanto formal como informal. Comerciantes experientes, mesmo sem cargos
formais de lideranca, utilizam a persuasdo através da comunica¢do eficaz, da construgcdo

de confianca e da reputacdo para influenciar clientes, fornecedores e até mesmo outros
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comerciantes. Estes fatores evidenciam que a persuasdo ¢ uma via essencial para

fortalecer o poder no mercado.
Hipotese 2: Ter poder € negociar, sobretudo informalmente.

Uma vez que o poder no mercado ¢ muitas vezes exercido através da negociagao,
especialmente em contextos informais. Comerciantes sem cargos formais, mas com
experiéncia e influéncia, negoceiam constantemente com clientes, fornecedores e colegas.
Esta negociagao vai além de uma simples venda, abrangendo a melhoria de relagdes, a
obten¢do de melhores condigdes comerciais ¢ a partilha de informagdes estratégicas.
Dessa forma, a capacidade de negociar, muitas vezes em ambientes informais, revela-se

uma expressao clara de poder.
Limitacoes do Estudo

Apesar da relevancia do presente estudo para a compreensdo das nogdes de poder,
persuasdo e negociagdo no contexto das PMEs, devem ser reconhecidas algumas

limitagdes, nomeadamente:

e Viés de resposta: Alguns comerciantes podem ter respondido as entrevistas de

forma influenciada pela presenca do investigador ou pelo desejo de fornecer
respostas socialmente aceitaveis, o que pode ter impactado na autenticidade de

certas declaragoes.

e Contextualizacdo dos entrevistados: Os respondentes tinham pouca familiaridade

com o enquadramento cientifico e académico do estudo, as questdes levantadas
apesar de presentes na realidade quotidiana, eram dificeis de explicar e se
empreender raciocinios sobre elas (Por exemplo: Toda a gente presenciou relagdes

de poder, mas era dificil definir o seu conceito).

e Mudancas no mercado: O contexto econdomico atual e a evolucdo do comércio

digital podem modificar rapidamente a dindmica do poder e da persuasao, o que
significa que os resultados refletem um retrato momentaneo do fendémeno

estudado.
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Reconhecendo estas limitagdes, a investigacdo deve ser vista como um primeiro passo
para aprofundar a andlise sobre as dinamicas de influéncia no setor empresarial

tradicional, sendo essencial a realizagao de estudos complementares.

Proposta para trabalho futuro

Dada a complexidade do tema e as limitagdes identificadas, futuras investigagdes poderao

explorar diferentes abordagens para completar e expandir as informagdes deste estudo:

e Aumento da amostra e diversificagdo do contexto: Estudos futuros poderao incluir

mais mercados tradicionais, bem como outros tipos de negocios de pequena e
média dimensao, de modo a verificar se as dinamicas de poder e persuasdo se

manifestam de maneira semelhante.

e Metodologia mista (qualitativa e quantitativa): A aplicacdo de inquéritos através

de questionarios podera fornecer dados estatisticos complementares, permitindo
analisar ou identificar mais padrdes e comparar diferentes grupos de

comerciantes.

e Influéncia da digitalizagdo nas PMEs: Investigacdo de como o comércio digital e

as redes sociais impactam nas estratégias de persuasao e poder dos comerciantes,

especialmente em ambientes onde a interagdo presencial estd a diminuir.

e Estudos longitudinais: Acompanhar os mesmos comerciantes ao longo do tempo

permitiria compreender como as estratégias de poder e persuasdo evoluem em

resposta as mudancgas econdmicas e culturais.

e Comparacdo entre setores: Além dos mercados tradicionais, pode ser explorado

como poder e a persuasdo funcionam em setores como Startups, empresas
familiares ou negdcios de Franchising, o que proporciona uma visdo mais

complexa das dindmicas organizacionais.

Ao considerar estas propostas de trabalho futuro, espera-se que futuras investigagdes

possam validar e aprofundar os resultados obtidos neste estudo, contribuindo para o
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aumento do conhecimento sobre estes temas complexos, nomeadamente a persuasdo e

poder nas PMEs e noutros contextos organizacionais.
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ANEXO A: Guiao de questoes — Entrevistas

Este guido insere-se no ambito de um projeto académico, realizado no contexto da
elaboracdo de uma dissertacdo de mestrado, com o objetivo de entender nogdes e praticas
relacionadas com temas sobre poder, comunicagdo, persuasao, lideranca e negociagao no

contexto profissional.

Destaca-se que a participagdo dos entrevistados foi inteiramente voluntaria. Os dados
foram recolhidos e tratados de forma andnima e confidencial, destinando-se
exclusivamente a fins cientificos e académicos. Foi ainda solicitado a todos os

participantes o consentimento informado, de acordo com o RGPD.

1. Pode dizer-me a sua idade, por favor?

2. Como se identifica em termos de género?

3. Qual € o seu nivel de habilitagdes literarias?

4. O que entende por poder?

5. Sabe distinguir poder formal de poder informal?

6. Que estratégias que persuasdo utiliza para levar o cliente a comprar o
produto?

7. O que entende por manipulagdao? (D€ exemplos)

8. A manipulacdo ¢ positiva ou negativa? (Explique)

9. O Poder pode ser uma forma de Manipulagao? (Justifique)

10. Explique o que ¢ comunicagdo? (Exemplifique)

11. H& boa e ma comunicacao? (Explique e exemplifique)

12. No exercicio da sua fun¢dao, com quem comunica? (Explique)

13. Que tipos de comunicagao utiliza? (Exemplifique)

14. Em relagdo ao marketing, utiliza estratégias de venda? (Exemplifique)
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15. O que ¢ para si lideranca? (Exemplifique)

16. Considera-se um lider na sua vida pessoal?

17. Considera-se um lider na sua profissao?

18. O que ¢é negociacao? (Exemplifique)

19. Considera-se um bom negociador? (Explique e exemplifique)
20. Para ter lideranca ¢ preciso ter poder? (Justifique)

21. Para ser lider tem de saber comunicar? (Exemplifique)

22. Para ser lider tem de se saber negociar? (Exemplifique)

23. Quando lidera, acha que esta a persuadir? E a manipular?
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ANEXO B: Tabela — Relagao entre as categorias analisadas e as

respostas dos entrevistados

Categorias de Evidéncias

Analise

Entrevistado 6: "O poder é uma coisa que se sente. Nao é so
mandar, é saber como as coisas funcionam e ter a experiéncia

para que te ou¢cam.”

Entrevistado 11: "Aqui quem sabe trabalhar e conhece as

Conceito de pessoas tem mais poder do que quem chega armado em

Poder chefe."

Entrevistado 3: "Ha quem tenha poder porque os outros
confiam nele, e ha quem tenha poder porque foi posto

num cargo. As vezes so um desses funciona."

Entrevistado 14: "Quem tem cargo manda, mas isso ndo

quer dizer que saibam mais do que nos. O respeito ndo

vem sO do titulo."”

Entrevistado 5: "O dono da banca é quem decide o que se

Poder formal faz."

Entrevistado 17: "Por norma, aqui respeita-se a

hierarquia."”

Entrevistado 1: "Para além de se ter um papel a dizer que

se manda, também é preciso mostrar que sabe o que faz."
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Poder informal

Entrevistado 9: "Ha sempre aqueles que ndo tém cargo
nenhum, mas toda a gente ouve. Sdo os que estdo aqui ha

anos que sabem como tudo funciona.”

Entrevistado 7: "Se precisas de ajuda, ndo vais perguntar

ao chefe, vais perguntar a quem ja passou por isso."

Entrevistado 5: "Aqui dentro, quem tem mais experiéncia
e mais clientes fiéis tem mais poder do que quem manda

no papel.”

Entrevistado 15: "4 voz de quem estd ha muito tempo no

mercado tem mais peso do que qualquer regra escrita."

Entrevistado 20: "Se um comerciante respeitado diz que

algo ndo vai funcionar, a maioria ouve."

Conceito de

Persuasao

Entrevistado 13: "4 gente ndo obriga ninguém a comprar,

mas sabemos falar. Se explicarmos bem e mostrarmos

qualidade, o cliente volta."

Entrevistado 4: "Persuadir é saber contar uma historia. O

cliente tem que sentir que precisa daquilo que temos."

Entrevistado 19: "Falar bem é metade da venda. Se o

cliente gostar do que ouve, o resto é facil."
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Poder da

Persuasao

Entrevistado 2: "Se souberes falar e criar confianga,
acabas por vender mais. As pessoas gostam de quem as

trata bem e explica as coisas."”

Entrevistado 12: "O cliente compra com os olhos, mas
também com os ouvidos. Se souberes falar, ele acredita

emti"

Entrevistado 18: "Muitas vezes o cliente ndo vinha para
comprar, mas com um pouco de conversa acaba por levar

alguma coisa."”

Entrevistado 5: "A persuasdo é a diferenca entre vender e

deixar o cliente ir-se embora sem nada."”

Conceito de

Manipulac¢ao

Entrevistado 10: "Manipular é enganar. Aqui ndo

compensa, porque se o cliente percebe, ndo volta mais."

Entrevistado 8: "Se tentas enganar uma vez, nunca mais

vendes nada a essa pessoa.”

Entrevistado 16: "4 gente trabalha com persuasdo, ndo

com manipulagcdao. Quem engana perde credibilidade no

mercado.”
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Entrevistado 17: "Quem usa o poder para manipular pode

ganhar no momento, mas perde a longo prazo. Aqui todos

sabem em quem se pode confiar.”

Entrevistado 9: "Se fores justo, as pessoas seguem-te. Se

Manipulacio e Jfores falso, toda a gente te evita."

Poder . L
Entrevistado 11: "O poder deve ser usado para unir, ndo

para enganar. No mercado, quem manipula acaba

sozinho."

Entrevistado 15: "4 manipulagdo destroi a confianga.

Uma vez enganado, nunca mais voltas ao mesmo

vendedor."

Entrevistado 1: "Saber falar faz toda a diferenca. Se ndo
explicas bem ou ndo tens jeito, o cliente ndo te da

atencdo."”

Entrevistado 6: "Quem se comunica bem consegue mais
Poder e respeito e vende mais. Se fores bruto, as pessoas ndo

Comunicacio querem saber de ti."

Entrevistado 14: "O tom de voz e a forma como falas

podem fazer um cliente comprar ou ir embora."”
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Entrevistado 4: "Liderar ¢ estar na linha da frente. E mostrar
que sabes fazer e ajudar os outros, ndo é ficar a mandar."”

Entrevistado 2: "Se so mandas e nao fazes, ninguém te
Conceito de

segue."
Lideranca

Entrevistado 10: "Um lider de verdade é aquele que sabe

ouvir e aprender com os outros.”

Entrevistado 18: "Os lideres mais respeitados sdo aqueles

que ddo o exemplo, ndo os que falam mais alto."

Entrevistado 19: "Um bom lider ndo precisa de impor. As

pessoas seguem-no porque sabem que ele entende do
assunto.”
Lideranca e

Entrevistado 8: "Aqui no mercado, um lider é aquele que
Poder

consegue juntar as pessoas para resolver um problema."

Entrevistado 13: "Lideranca ndo é gritar, é saber levar as

pessoas para o mesmo objetivo."

Entrevistado 10: "Negociar é um jogo. Tens de saber quando

baixar o prec¢o e quando segurar o cliente. Nem sempre se
Conceito de

ganha tudo."
Negociacao

Entrevistado 17: "4 negociagdo acontece todos os dias,
com clientes e fornecedores. Se souberes negociar bem,

sobrevives no mercado.”
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Entrevistado 18: "Se queres que as pessoas trabalhem

contigo, tens de saber negociar. Tem de ser bom para os

Lideranca e ,
dois lados."

Negociac¢ao

Entrevistado 11: "O lider que sabe negociar ganha o

respeito da equipa.”

Entrevistado 12: "Quem sabe negociar bem ganha sempre

alguma coisa. Nem que seja respeito."”

Entrevistado 7: "O poder de um comerciante estd na sua
Negociacao e

Poder

capacidade de negociar bem."”

Entrevistado 16: "Negociar bem é ter poder no mercado.

Quem ndo sabe negociar, perde espago.”

Entrevistado 7: "Ha quem tenha influéncia e consiga
mudar coisas. Isso também é um tipo de poder, mesmo
Lideranca e ~ -
que ndo se veja.
Poder Politico
Entrevistado 3: "Se conheces as pessoas certas, consegues

mais vantagens no mercado."
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Lideranca e

Persuasao

Entrevistado 20: "O bom lider ndo impaée, ele convence.

Se a equipa acredita nele, faz o que é preciso sem

reclamar.”

Entrevistado 9: "Convencer é mais forte do que mandar.

O lider que sabe persuadir tem mais sucesso."”

Entrevistado 12: "Quem lidera bem sabe persuadir sem

precisar de levantar a voz."

Ruben Rodrigues
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