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A Publicidade e a Psicologia

Le rile de la publicité est donc au
point de vue économique plus important
qu'il ne le semble. Elle tend a diriger la
production et par elle la civilisation, qui
n'est en dernier ressort que la mise des
moyens de mieux vivre a la portée du plus
grand nombre,

Dr. Tourouse, Director do Laboratdrio
de Psicologia Experimental na Escola de
Alfos Estudos, de Paris.

Na organizacgdo dos servigos de vendas, a parte
respeitante a publicidade constitue, no tempo pre-
sente, um complemento indispensavel. Até mesmo
aqueles que, por espirito de rotina, impressionados
pelo enorme dispéndio que ela representa, nédo re-
conheceram ainda as suas vantagens largamente
compensadoras, quando é bem orientada, sao for-
cados a utiliza-la,

Com efeito, a designacdo de publicidade nio
deve aplicar-se apenas a propaganda de uma firma
ou de um produto, que se faz por meio de aniin-
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS

cios, de cartazes, de prospectos, de circulares, de
reclamos falados ou escritos, pela imprensa, pela
radiofonia e pelo cinema, embora seja ésse o seu
significado na linguagem vulgar.

A taboleta, a vitrina de um estabelecimento, a
descricdo, o elogio que o vendedor faz aos clien-
tes dos artigos que destina ao comércio, sdo ou-
tras tantas formas de publicidade a que recorrem
mesmo aqueles por quem ela é julgada como um
recurso desnecessdrio.

A concorréncia comercial, muito mais intensa
do que a observada nas outras profissdes, impds
a aplicacdo de novos processos de vender.

Outrora, nas pequenas povoagdes ou nos bair-
ros das grandes cidades, o pregoeziro piiblico bas-
tava para anunciar a abertura de um novo estabe-
lecimento, a chegada recente de um stock de mer-
cadorias ou uma baixa de precos.

Na Idade-Média, o pregoeiro convocava a mul-
tidao das diferentes localidades ao som da trom-
beta ou ao rufar do tambor. Este cargo deu ori-
gem aos de araufo e passavante, que se distin-
guiam do primeiro pela importancia das mensagens
que lhes eram confiadas, pela solenidade das ceri-
ménias a que deviam assistir.

Antes da vulgarizacdo da imprensa e mesmo
depois, quando o grande piblico ainda nao sabia
ler, a publicidade comercial falada era principal-
mente exercida pelo pregoeiro que, por vezes, ti-
nha a permissdo de acumular esta tarefa com as
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fungdes oficiais, ou seja, com o antincio ou pregdo
ptiblico das determinagdes régias.

Este processo estava naturalmente condenado
a cair em desuso desde que, com o auxilio da im-
prensa, se conseguiu levar aos mais afastados lu-
garejos as noticias das leis e das deliberacdes go-
vernativas conjuntamente com as que respeitam a
vida mercantil dos diferentes povos.

Como sobrevivéncia do processo da publicidade,
confiada outrora ao pregoeiro, encontramos ainda
por tdda a parte os vendedores ambulantes, e nas
feiras e nos mercados rurais, os que, em intermi-
naveis discursos, elogiam as qualidades dos produ-
tos e bem assim o seu baixo pregco. O mesmo
acontece em certos bairros mais populosos das
grandes cidades.

Os vendedores que se nos deparam na praga
publica, descrevendo as virtudes dos seus elixires
e ensaiando-os & vista dos ouvintes, ndo sdo mais
que os sucessores dos antigos charlatais que, nas
mesmas circunstancias, vendiam, noutros tempos,
remédios de composi¢do secreta para curar todas
as doencas.

Os progressos da radiofonia tornaram possivel
o ressurgimento da publicidade falada que, por
éste meio, se tem desenvolvido consideravelmente
nos tltimos tempos.

Se a publicidade falada é tdo antiga como o
proprio comércio, a escrita ou gravada por meio
de imagens, quando era reduzido o ndmero dos
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que eram capazes de ler, ndo é muito mais mo-
derna. Encontram-se ainda sinais bem visiveis des-
tas formas publicitdrias nas ruinas do Egito, nos
mures de Pompeia e por toda a parte, onde a acc¢do
corrosiva do tempo ndo conseguiu apagar inteira-
mente os vestigios dos grandes centros comerciais
de outrora, que foram, simultdneamente, os cadi-
nhos em que se elaboraram as antigas civilizac¢oes.

Estas formas e bem assim aquelas a que se re-
corria, pela imprensa, para anunciar um determi-
nado produto, procurando apenas o efeito do que
em Psicologia se denomina lei da repeti¢gdo, para
atingir a memoria do possivel cliente, exercendo
sObre ela uma espécie de percussdo mecénica, ndo
correspondem ja ao conceito moderno da publici-
dade comercial.

S6 depois do meado do século xix, pelos pro-
gressos operados nas artes graficas, pela intensifi-
cacao da concorréncia mercantil, pelas novas ne-
cessidades criadas, a-fim-de satisfazer as exigén-
cias do conforto e bem-estar, a publicidade comer-
cial passou a ser considerada uma ciéncia, que tem
a sua técnica, as suas regras muito complicadas,
os seus calculos qudsi infaliveis; uma arte, que
utiliza habilmente todos os recursos da fotografia,
da litografia, dos desenhos e das cores; um co-
mércio que alimenta milhares de agentes, de cor-
retores e de empregados (1).

(1) J. Arren, La publicité lucrative et raisonnée.

10



PSICOLOGIA DOS NEGOCIOS

Esta preponderdncia da publicidade na vida
econ6mica coincide com a evolucdo da indistria
doméstica, da pequena inddstria, para os grandes
potentados industriais que, langando no mercado
novos produtos, novas marcas, tiveram necessi-
dade do favor do publico para se assegurarem dum
consumo remunerador.

Ao lado dos servigos fabris, tornou-se entéo in-
dispensavel uma organizagdo comercial que sobre
éles vai adquirindo um prestigio sempre crescente.
Todos os aperfeicoamentos da técnica industrial
teriam na pratica um efeito quasi inaprecidvel se a
técnica comercial ndo soubesse pd-los em relévo,
perante o consumidor, com a publicidade, como
ponto de apoio, prescrutando a sua psicologia para
melhor poder despertar néle as necessidades la-
tentes.

Lucien Romier afirma que os comerciantes fo-
ram, através de toda a historia, viajantes, navega-
dores, personagens cinternacionais» e os melhores,
sendo os fnicos, propagandistas das artes técni-
cas (1).

Este facto explica-nos a etimologia da palavra
francesa marchand, mas da-nos também a conhe-
cer que o comércio tem de ser o educador da in-
dastria e o seu elemento de propulsdo. O desco-
nhecimento desta verdade leva, por vezes, a uma

(1) Lucien Romier, Explication de notre temps.
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confusdo lamentivel entre as crises comerciais e
as crises de producdo.

E evidente que qualquer emprésa industrial ou
agricola tem de sofrer as deficiéncias da sua orga-
nizacao comercial. O mesmo acontece em relagdo
a tdda a actividade econ6mica dum pais, que sera
tanto mais préspera quanto mais perfeito for o
conjunto dos seus organismos distribuidores. A ne-
cessidade de viajar, de visitar fornecedores e clien-
tes, é ainda caracteristica do homem de negécios,
embora se ndo apresente com o predominio de ou-
trora.

Com a importancia que tém revestido as tran-
sacg0es comerciais, nos tempos modernos, a fun-
cdo do comerciante. tornar-se-ia muito mais com-
plicada, se a facilidade de comunicacdes e o re-
curso a publicidade, que €& ainda um meio de
comunicar com os possiveis consumidores, ndo
viessem contrabalancar essa maior amplitude da
vida mercantil.

Na transi¢do para a grande inddstria, o comér-
cio foi-se ampliando e das pequenas localidades
levou a toda a nacdo a sua actividade, que depois
se estendeu ao grande mercado mundial. Ao mesmo
tempo, porém, que se operava esta transformagdo
e também como resultado dela, a concorréncia co-
mercial aumentou desmedidamente, apresentando-se
com modalidades cada vez mais complexas.

A publicidade ndo podia deixar de seguir de
perto esta evolucdo. Ndo bastava ja anunciar a
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existéncia de um determinado artigo, tornou-se in-
dispensavel afirmar que éle era superior aos simi-
lares existentes no comércio.

Despertar a atencédo, provocar a notoriedade
para o produto e para a firma que o langava no
mercado, continuava a ser para a publicidade um
objectivo primdrio, mas insuficiente. O enunciado
das qualidades do artigo, do seu preco, de tédas
as demais condi¢des susceptiveis de persuadir a
clientela de que a preferéncia se impunha no
seu proprio interésse, constituia o complemento
mais adequado a nova fase da concorréncia mer-
cantil.

Surgiram assim as campanhas de publicidade que,
para enconfrarem compensacdo aos gastos exage-
rados a que dao lugar, ousaram aplicar os princi-
pios de ordem psicolégica a que se subordina a
compra e venda e passaram a actuar também so-
bre o desejo e sdbre a vontade.

A publicidade comercial entrava déste modo
numa fase moderna, em que a sua ac¢do se torna
tanto mais perfeita quanto mais se faz depender do
concurso dos laboratérios de Psicologia. Sao éles
que pelos métodos experimentais lhe ddo a conhe-
cer a maneira de influir sobre as sensibilidades e
sobre os instintos.

J. Arren indica, num exame metddico e suma-
rio, o mecanismo da accdo da publicidade s6bre o
espirito humano. Reconstitue a série dos estados
por que passamos desde a leitura dum aniincio até
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a reallzacdo do acto que se quere determinar, do
seguinte modo :

1.—0O primeiro estado é o de afenggo. Olha-
mos, lemos, paramos, fixamos o nosso espirito
num reclamo: é claro que esta é a condi¢do sine
qgua non da publicidade.

2.°—Q interésse. Compreendemos uma utili-
dade, um interésse para nos na posse do objecto
que nos propdem. Concebemos a ideia de o com-
prar com as razdes que o apoiam. E o trabalho da
inteligéncia.

3.°—0 desejo. Temos vontade de possuir o
que nos oferecem, de ver o espectdculo de que se
trata, de ir ao sitio de que nos falam, emfim, de
experimentar as sensagdes que nos prometem,
Desta vez foi atingida a nossa sensibilidade. Este
estado confunde-se cronologicamente com o ante-
rior, em geral, mas a andlise separa-os porque um
interessa a nossa razao e o outro a nossa sensibi-
lidade.

4.°—A vontade. Tomamos a decisdo firme de
fazer a despesa que nos foi sugerida.

5.°—A compra. Ou a forma de despesa que
queriam compelir-nos a fazer (1).

Basta a indicacdo resumida déstes efeitos que
a publicidade deve determinar na massa heterogé-
nea, volivel, caprichosa, a que se chama o pi-

(1) J. Arren, Comment il faut faire de la publicilé.
14
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blico; as emogdes, os sentimentos, os raciocinios
que antecedem a sua deliberacao de comprar, para
compreender a dependéncia constante em que, da
Psicologia, se encontra a técnica publicitaria e
ainda para fazer uma ideia aproximada da comple-
xidade do problema.

Nas escolas de comércio de diversos paises e,
em especial, nas dos Estados-Unidos da América
do Norte e da Alemanha, da-se um grande relévo
ao ensino da publicidade.

Independentemente da accédo oficial, alguns in-
dustriais tém criado centros de estudos psicologi~
cos aplicados a técnica publicitaria.

Os comerciantes americanos subvencionam lar-
gamente os laboratérios de Psicologia que, por seu
turno, lhes fornecem esclarecimentos preciosos para
0S seus negocios.

Mauduit dd-nos uma idea da natureza das pes-
quisas realizadas num laboratério de Psicologia
publicitdria de uma firma alema de Aussig, por
meio do exemplo seguinte :

«Tratava-se de editar um cartaz para os pro-
dutos «Ceres» e, para ésse efeito, tinham sido
preparadas 12 magquettes, nas quais estavam com-
preendidos dois projectos estdticos, cinco dindmi-
cos, dois hamoristicos, e dois fantasistas. As ma-
quettes foram projectadas no écran durante 10 se-
gundos, perante 46 alunas de 16 a 17 anos de
idade, da escola profissional de Aussig, e as rapa-
rigas foram em seguida convidadas a fazer a des-
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cricho das magquettes. Poude assim concluir-se
quais destas e dos seus elementos respectivos ti-
nham impressionado mais o puablico que assistiu &
sua exibicdo. E éste tipo de experiéncia psicold-
gica que permite determinar as cores e as suas
combinacbes mais vantajosas, bem como as di-
mensoes e as distdncias de melhor visibilidade.
Tal é o método do «test» de que actualmente se
servem todos os psicélogos e de que os america-
nos do Norte fazem um tdo vasto emprégo» (1).

Em 1890 foi introduzido no vocabulario psi-
colégico pelo americano Cattell o térmo «tests,
que por &ste nome designou vérias experiéncias
realizadas com os estudantes da Universidade de
Colainbia, conseguindo que a Associacao Psicold-
gica americana nomeasse em 1895 uma comissdo
com o fim de estabelecer os ensaios mentais a
promover e de organizar um programa da sua apli-
cacdo. Em 1896 a referida comissao apresentou
uma lista de «tests», destinades a medir o cresci-
mento intelectual e as diferencas individuais, mas
j& em 1895 Binet havia apresentado uma lista em
que se compreendiam, entre outros, os «tests»
para medir a memoria, a aten¢do, e compreensao,
a sugestibilidade, os sentimentos estéticos e os
sentimentos morais. A Psicologia entrou assim

(1) Roger Mauduit, La réclame—FEtude de sociologie
économique.
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numa fase moderna, com um campo de observacéo
muito mais extenso e novos métodos de trabalho,
que se tém aperfeicoado sucessivamente pelo es:
forco infatigdvel de homens ilustres.

Neste movimento fecundo de iniciativas e de
desenvolvimento que, de ano para ano, vai susci-
tando novas aplicagdes da Psicologia, as principais
contribuicdes tém vindo da Alemanha, dos Estados-
-Unidos, da Franca e da Inglaterra (1).

O nosso pais nao se tem conservado alheio a
éste movimento progressivo. Para o demonstrar,
basta conhecer de perto o que tem sido a cbra do
Instituto de Orientagdo Profissional, a que o
Sr. Dr. Faria de Vasconcelos tem sabido imprimir
uma feicio verdadeiramente moderna e utilitaria,
como convém a estabelecimentos desta natureza.

Além das experiéncias relativas as cores e as
suas combinagdes, as dimensdes das imagens e
das letras e 3s distancias de melhor visibilidade,
nos laboratérios de Psicologia tem-se procurado
medir a intensidade das sensacgoes, o grau de aten-
¢cdo e de persuasdo que a publicidade determina,
consoante os sexos, as idades e as classes a que
pertencem os individuos.

Estes trabalhos de laboratério tém dado lugar
a incontestaveis progressos na técnica publicitéria,

(1) Dr. Faria de Vasconcelos, A infeligéncia—sua na-
tureza e medi¢do.
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mas torna-se indispensavel dar-lhes, como pontos
de apoio, as estatisticas fornecidas pelos profissio-
nais do comércio.

Os ntimeros que nos revelam as estatisticas
desta categoria podem habilitar-nos a fixar coefi-
cientes de correcgdo para o calculo dos resultados
da publicidade a empreender, mas ndo devemos
por de parte a idea de que o comerciante se nédo
presta facilmente a dar a conhecer aos seus com-
petidores as vantagens obtidas pelo sistema da
publicidade adoptada. Como se isto ndo bastasse
para complicar o cdlculo antecipado do rendimento
da publicidade, acresce ainda que os métodos tém
de variar com a classe dos produtos, com a da
clientela e até com o género de distribuicdo uti-
lizada.

Do mesmo modo se nédo pode deixar de aten-
der, para o efeito, a estacdo, a moda, a actividade
dos concorrentes e imitadores, aos processos de
venda, aos outros meios de publicidade que con-
correm para os resultados, as mudancas operadas
nas necessidades e ao grau de prosperidade dos
consumidores (1).

Estes aspectos da questdo interessam mais a
técnica publicitdria do que propriamente aos tra-
balhos de laboratério que, sem abstrairem por

(1) L. Chambonnaud, Emile Gautier et F. Thibaudeau,
Les affaires et I'annonce.
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completo dum critério de ordem prética, tém um
outro campo de investigacao, ja de si vastissimo.

O namero de individuos que se submetem aos
ensaios de laboratério é sempre limitado e, sendo
assim, os resultados obtidos ndo podem genera-
lizar-se sem o perigo de nos levarem a conclusdes
erradas. Além disso, as reaccdes produzidas no
dominio das hipéteses formuladas sdo porventura
bem diversas das que a realidade suscitaria para
os mesmos individuos.

As regras a que se subordina a publicidade
derivam, de um modo geral, dos ensinamentos
fornecidos pela pratica, e para. vermos que assim
€, basta que fixemos alguns casos elucidativos.

Para os antincios em jornais diarios demonstra
" a experiéncia que devem preferir-se os domingos
ou dias feriados, porque é precisamente nestes
dias que ha mais tempo para a sua leitura.

Na maioria dos casos, a publicidade comercial
deve procurar atrair a atengdo da mulher porque,
ndo s6 nos artigos proprios do seu sexo e do con-
sumo normal da familia, mas até nos que se des-
tinam ao uso masculino, a intervencdo da mulher
€ decisiva para a realizacdo das compras. O ho-
mem, geralmente ocupado com os trabalhos da sua
profissdo, ndo pode perder tempo a ler anin-
cios.

A publicidade redigida em linguagem destinada
a despertar a curiosidade da mulher, a que se en-
contra em jornais de modas, embora se ocupe de
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assuntos que a mulher se devem considerar alheios,
tém assim uma plena justificacao.

Quanto maior é o niimero dos aniincios que se
encontram numa publicacdo, menor é a probabili-
dade de obter o efeito desejado. A atencdao do
leitor dispersa-se por todos éles, a ndo ser que se
consiga fixa-la por poucas palavras, bem separa-
das, com grandes espacos em branco, ou ainda
pela sua colocagdo na pagina do jornal ou revista,
0 que ndo é indiferente. Os anfincios impressos
no fundo da pagina e do lado direito ddo mais na
vista do que os outros.

Chamar a aten¢@o para um antincio, para um
cartaz, isto é, determinar a concentracdo da acti-
vidade intelectual, que estas formas publicitarias
reclamam para serem eficientes, € sempre um pro-
blema dificil, que suscita outros problemas.

Indtil serd dizer que o aniincio e o cartaz nao
se empregam indiferentemente. A técnica publici-
taria ensina-nos qual das formas deve ser preferida
em cada caso especial e quando devem aplicar-se
ambas cumulativamente,

Como regra geral, podemos afirmar que, no
cartaz, se procura actuar mais sugerindo por meio
das figuras, das cores, das frases curtas, incisivas,
do que argumentando com as qualidades e precos.
Esta aitima modalidade é mais apropriada para o
antincio. Em boa doutrina, o cartaz ndo deve per-
der a sua forma enérgica, violenta, agressiva da
atencdo do transeunte despreocupado. E, porque

20
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cada povo tem uma sensibilidade prépria, a técnica
dos cartazes tem de subordinar-se as condicoes
varidveis do meio e da época, e reclama o con-
curso de artistas consagrados. Assim tem aconte-
cido e verifica-se que alguns désses artistas cria-
ram escola nesta especialidade.

O cartaz passou a revestir uma grande impor-
tancia com os progressos da litografia.

As cores dos cartazes sdo, como € natural, de
um efeito decisivo. Ndo bastam porém as mais sa-
bias combinac¢Ges artisticas, como condicdo de
éxito. F preciso ter presente que a sensibilidade
visual varia com o &ngulo da visdo, com a ilumi-
nagao artificial, com o fundo, com os outros car-
tazes que se encontram no mesmo local, com tudo
aquilo que pode perturbar a idea do contraste que
se teve em vista.

A tendéncia para o constraste deve inspirar
sempre a técnica publicitaria e fazé-la evolucionar
incessantemente para novas modalidades. Foi essa
preocupacgdo que conduziu ao emprégo dos objec-
tos em movimento, depois aos objectos luminosos
e finalmente 4 combinagdo simultinea da luz com
a mobilidade. E esta a forma mais moderna, mas
como se tem generalizado nas grandes cidades, o
contraste vai desaparecendo, quere dizer, a publi-
cidade tem de lancar mao doutros recursos.

Nao basta a repeticdo de um antincio, de um
reclamo, para que a nossa atenc¢ao seja despertada,
para que a nossa memoéria fixe o texto ou a ima-
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gem. Se nesse texto ou nessa imagem néo hé ori-
ginalidade, a atencao dispersa-se e o efeito publici-
tario é quési nulo.

A preocupacao da novidade ndo exclui a hip6-
tese de que o produto anunciado seja facilmente
reconhecido, atendendo a publicidade anterior de
que éle haja sido objecto. Chegou-se déste modo
a combinacdo da novidade com a celebridade pre-
viamente conquistada, e desta combinagdo surgiu
a personagem-tipo, como a mais adaptavel a su-
gestdo que praticamente existe sempre que o cé-
rebro aceita um facto com um minimo de reflexao (1).

Neste caso, a sensacgdo de novidade deve pro-
curar-se nas atitudes diversas em que se repre-
senta a personagem-tipo, sem deixar de a tornar
reconhecivel, mas dando ao antincio ou ao cartaz,
em que ela figura, uma nova feicao, destinada a
~ despertar mais facilmente a curiosidade.

Qualquer que seja a forma publicitaria adoptada,
deve procurar-se actuar mais por. sugestdao do que
por persuasdo, mais pelos sentimentos do que
pelas ideas. E natural que o homem do povo,
sem cultura, se torne mais facilmente sugestiona-
vel do que aquele que, pela sua preparacao cien-
tifica, pela sua experiéncia da vida, sabe bem dis-
cernir entre a sua conveniéncia e oS processos

(1) Octave Jacques Gérin, Précis intégral de publicité.
Préface du Dr. Toulouse.
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mais ou menos falazes dum antincio, procurando
raciocinar sobre as vantagens do que se lhe ofe-
rece e nao deliberando sem apreciar cautelosa-
mente as condi¢cdes da compra, _

Isto é assim, por vezes, em relagdo ao que re-
presenta um grande dispéndio, mas no que respeita
ao consumo ‘normal de cada familia, aos objectos
de vestudrio e outros que dependem das vicissitu-
des da moda, j4 ndo &€ o mesmo critério rigoroso
que influe na decisao de comprar.

Como é sabido, as modas femininas vém de
Paris, ao passo que Londres continua a servir de
modélo para os artigos de vestudrio masculino.

Os efeitos da moda nao se fazem sentir apenas
no vestudrio ; em quési todos os produtos destina-
dos ao uso pessoal éles sido bem evidentes.

Fora dos dominios da moda, a sugestdo pode
ainda dar-se em relacdo as pessoas cultas, por
efeito da publicidade comercial.

S6 excepcionalmente podemos admitir, na acti-
vidade febril da vida moderna, que um individuo,
ao ter necessidade de comprar um artigo do seu
uso, anteceda a decisdo de um raciocinio madura-
mente reflectido, de uma série de calculos, em que
sejam analisados cuidadosamente todos os elemen-
tos favorédveis e contrérios.

Nao podemos evidentemente argumentar com o
espirito humano como se se tratasse de qualquer
problema das ciéncias exactas. As causas que
actuam sbdbre as nossas resolugdes sio, por ve-

23



NSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS

zes, tdo divergentes e tdo sujeitas as mais impre-
vistas modalidades, que somos levados a ceder fa-
cilmente & sensibilidade, aos instintos e ao habito.

Este conjunto de circunstancias, que tem sido
designado por preguica cerebral e cria de facto
um estado de semi-inconsciéncia, é susceptivel de
nos deixar incapazes de reaglr contra a sugestdo
publicitaria.

Isto ndo significa que, com a publicidade co-
mercial, se pretendam obter exactamente os efeitos
de uma sugestdo hipnética, em que se reproduzem,
por uma forma artificial, diversos estados de espi-
rito, mas de modo algum pretendemos também sus-
tentar que o conceito do livre-arbitrio se mantenha
invulnerdvel perante os progressos da Psicologia
experimental.

Marden repudia a palavra <sugestdo» para de-
signar o esforgo mental destinado a induzir o pos-
sivel comprador a aceitar as condi¢des do vende-
dor, com ¢ fundamento de que a acgdo do suges-
tionador pode ir até ao ponto de avassalar sinistra-
mente a vontade do sugestionado e favorece os
comerciantes sem escrdpulos. Preconiza, neste
caso, 0 térmo cinsinuacdo» para atenuar o efeito
mental a obter (1).

Ora, a verdade é que a violéncia da sugestdo
ndo depende apenas do que a exerce, mas também

(1) Orison Swet Marden, Psicologia do comerciante.
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do sugestionado e éste pode, até mesmo com uma
simples insinuagdo, ficar inteiramente & mercé do
que pretende actuar s6bre a sua vontade. Por isso,
ndo é facil determinar praticamente os limites em
que acaba a insinuacao para dar lugar & sugestao.

Marden cita ainda, como exemplo do império
da sugestdo, o seguinte episédio :

«Um advogado de talento defendeu um homem
acusado de ter furtado um cavalo e, terminado o
julgamento, mas antes de lida a sentenca, pregun-
tou-lhe em segrédo se éle realmente tinha cometido
o furto. O acusado respondeu: no comégo do jul-
gamento, estava de facto convencido de ter rou-
bado o cavalo, mas depois de o ouvir falar, entrei
em divida se terd sido outro o ladrao» (1).

De certo podemos admitir a hipotese de uma
sociedade de costumes corrompides pela 4nsia do
lucro, em que o poder de sugestdo se exerca na
publicidade ou em qualquer acto de comércio por
uma forma abusiva, mas o anesfésico mental é ape-
nas transitério e quando ndo haja possibilidade de
reparar os danos causados sob a sua influéncia, se-
guir-se-a, pelo menos, um descrédito irreparavel,
como natural consegiiéncia das ac¢des deshonestas,
que o prejudicado se incumbird de vulgarizar para
que tenham o merecido correctivo aqueles que néo

(1) Orison Swet Marden, Ob. cit.
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hesitaram em fazer do comércio uma profissdo de
latrocinios, 4 margem do cddigo penal.

A teoria sugestiva da publicidade, que foi for-
mulada inicialmente por Gérin, explica-nos varios
problemas da psicologia colectiva, relacionados com
a vida mercantil.

O térmo final da publicidade do comércio ou da
indastria é a aquisicdo por parte do publico da
coisa proposta pelo anunciador. Para conseguir
éste resultado, a publicidade deve sugerir a com-
pra (1).

Na técnica publicitaria é éste o principio funda-
mental a que se subordinam tddas as consideracdes
de caracter artistico e literario.

Nesta ordem de ideas, torna-se indispensavel
escolher a modalidade da sugestdo mais apropriada
ao produto que se pretende vender e as condig¢des
em que tem lugar o seu consumo, partindo da hi-
potese que a forma publicitaria escolhida deve criar
a necessidade ou recordar que ela existe, transfor-
mar em desejo essa necessidade, demonstrar que
o objecto anunciado corresponde ao desejo que se
suscitou e utilizar o preco como elemento de
venda (2).

Este breve enunciado indica-nos o trabalho

mental que € preciso determinar no comprador,

(1) Octave Jacques Gérin, Précis intégral de publicité.
(2) Ibidem,
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ndo s6 na sugestdo a exercer pela publicidade,
como também na utilizada em qualquer dos outros
meios a que tem de recorrer o vendedor no exer-
cicio da sua profissao.

Se reflectirmos bem no mecanismo da publici-
dade, reconheceremos, de um modo geral, que
quando ela procura actuar sobre os instintos, ou
seja, sdbre a satisfacao das necessidades vitais, a
grande massa dos consumidores ndo acusa, entre
si, diferencas considerdveis e submete-se conscien-
temente ao esfér¢o sugestionador, mas ainda
mesmo quando se considera a publicidade neste
campo restrito, temos de contar com os imponde-
tdveis que actuam enérgicamente nas nossas deli-
beragdes e derivam de outros instintos inconscien-
tes que, sem uma légica aparente, determinam di-
vergéncias muito aprecidveis de individuo para
individuo. Assim é que, por atavismo, se explicam
os estados mentais que doutro modo nao poderiam
caracterizar-se, como acontece com as supersti¢des,
por mais absurdas que se nos afigurem, incom-
preensiveis como angustiosos enigmas, adormeci-
das em obscuros recantos da alma humana, mas
susceptiveis de despertar para exercerem uma
accdo violenta, talvez como ecos longinquos de
crencas abandonadas.

A educagdo, o meio, as condi¢des particulares
da vida profissional, sdo outros tantos obstaculos
as manifestacdes exteriores das tendéncias ances-
trais que, em cada individuo actuam de diverso
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modo, mas isso nao significa que elas sejam domi-
nadas por completo, nem impede que, em dado
momento, exercam a sua tirania, criando atitudes
mentais, que escapam inteiramente a todo o cél-
culo de previsdo.

Na publicidade, na compra e venda, como de
resto em quési todos os actos da vida comercial,
embora éles se desenvolvam numa atmosfera apa-
rentemente influenciada apenas pela l6gica das rea-
lidades palpaveis, a predomindncia das forgas es-
pirituais € tdo grande que, a-pesar-do materialismo
caracteristico da nossa época, cada vez mais sen-
sivel por toda a parte, como causa préxima do tu-
multo universal, ainda procuramos, por efeito de
um misticismo, cujos arcanos nao sabemos desven-
dar, atribuir aos caprichos da sorte, os resultados
de toda a actividade econdmica.

Essas forcas espirituais subsistem, mais domi-
nadoras, talvez, com todos os progressos da vida
social do nosso tempo. Assim o reconhece Clé-
ment Vautel, quando afirma: <Né6s somos mais
misticos do que os nossos antepassados, que ti-
nham um bom senso rude, jovial e prosaico...
Véde em volta de vds, ndo somente os supersti-
ciosos que vdo consultar os sondmbulos, mas tam-
bém éstes <espiritos modernos», que votaram a
ciéncia um verdadeiro culto, estes socialistas que
substituiram o paraiso cristdo por um Eden também
longinquo, estes <cérebros livres» que falam da
humanidade com o fervor dum padre adorando o
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seu Deus, estes «pensadores», que tém a religido
da natureza... Temos os misticos do amor, da
pétria, da arte, da repiiblica ou da monarquia. Te-
mos mesmo os misticos da higiene, da financa, da
gimnastica sueca e da cocaina (1).

Seria interessante investigar quais as causas
que determinaram éstes estados de espirito, em-
bora éles nédo interessem directamente ao nosso
estudo, a-pesar-da sua influéncia manifesta na evo-
lucdo social e das conseqiientes repercussoes ine-
vitaveis na vida mercantil.

A necessidade de crer em alguma coisa preva-
lece na nossa €poca que, sedenta de ilusdes desti-
nadas a amenizar a intensidade da luta pela vida,
mais aspera de dia para dia, ampliou as ideologias
materialistas a tendéncia que as geracdes passadas
nos haviam legado para aceitarmos sem discussédo
as crencgas religiosas, como o pio do espirito, com
que a humanidade sofredora tem procurado leni-
tivo para as incleméncias da sorte.

As novas ideologias possuem também os seus
apostolos e, se criaram adversarios implacaveis,
também contam, entre os adeptos, fanaticos intole-
rantes, conseguindo assim imprimir & vida social
do nosso tempo uma feicdo inteiramente diversa
da observada num passado ndo muito distante, a
que tem de adaptar-se a arte de vender.

(1) L. Chambonnaud, ob. cit,
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A Psicologia, isto €, a ciéncia que estuda as
reacgOes do espirito, tem de recorrer a um campo
de observacgdo cada vez mais varidvel para poder,
com vantagem, fornecer & técnica publicitaria os
principios em que deve inspirar-se uma arte, que
exige, como condicdo essencial, a incessante re-
novacdo de processos.

E claro que esta renovagdo de processos se
nao deve aplicar somente as necessidades que vdo
surgindo e, portanto, aos artigos destinados a sa-
tisfazé-las. A publicidade comercial para ser efi-
ciente, mesmo para os produtos de consumo vul-
garizado, tem de recorrer a formulas novas, para
por em destaque propriedades ja conhecidas dés-
ses produtos, despertando a atencio e os desejos
do publico pela originalidade dos seus pontos de
vista, quer na redacgdo dos antincios e prospectos,
quer na ilustracao dos catdlogos e cartazes. As
transformacdes que a moda determina proporcio-
nam uma larga aplicagdo déste principio.

O comerciante pode e deve tirar partido das
condi¢des de ordem moral e social em que a moda
se desenvolve, ndo s para aproveitar as suas ten-
déncias, mas também para lhe imprimir uma nova
orientacdo, harmonizando ésse fendmeno de ordem
social com os seus interésses proprios.

As alteracdes freqiientes da moda do vestudrio
ndo correspondem tanto a uma nova conquista em
matéria de bom gosto, por parte dos criadores de
modelos, para os quais pretendem as garantias de
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uma verdadeira propriedade artistica e comercial,
como a uma forma engenhosa de aumentar os lu-
‘cros, ndo s6 do que registou a criagcdo, mas ainda
do fabricante de tecidos e outros artigos que se
aplicam como matéria prima.

A fim de conseguir éste resultado, para o ves-
tudrio feminino, é de uso recorrer, além das for-
mas vulgares de publicidade, a exibicdo de mode-
los vivos, nos estabelecimentos, nos teatros, nas
praias, em todos os lugares a que aflui uma clien-
tela rica.

A publicidade, do mesmo modo que cria um
mercado a novos artigos, também pode reconsti-
tui-lo para aqueles que passaram de moda.

Arren, referindo-se as resisténcias que € pre-
ciso vencer nos diferentes estados de espirito, pro-
vocados pela publicidade, indica-nos como princi-
pais: a aversdo natural que nos inspira a idea de
gastar dinheiro, o desejo de o conservarmos, o re-
ceio de o colocarmos mal, de sermos iludidos.

Este receio é exagerado, quando a publicidade
possa apoiar-se numa tradicdo de moralidade. Nos
paises em que os negdcios, de um modo geral, se
caracterizam por um principio de boa fé, as des-
pesas de publicidade tém, em condi¢cdoes normais,
uma tendéncia para aumentar. O contrério sucede
naqueles em que a falta de escriipulos ou a incom-
peténcia profissional do comerciante determinaram
fracassos de que proveio o descrédito da indastria
publicitaria, e, neste caso, o publico reage contr
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todas as formas de publicidade com uma divida
invencivel, considerando-a apenas pelo lado do
dispéndio que ela ocasiona e, portanto, pelo seu
reflexo inevitdve no preco de venda.

O mesmo fenémeno de antipatia é provocado
por uma publicidade que, embora honestamente
realizada, se torna excessiva. Ha um limite psico-
légico que ela ndao deve ultrapassar sob pena de
se tornar inoperante.

Quer se trate de artigos de primeira necessi-
dade, quer de produtos que podemos considerar
supérfluos, a publicidade cria correntes comerciais
verdadeiramente irresistiveis. Se, no primeiro caso,
os seus efeitos se fazem sentir apenas na prefe-
réncia entre os concorrentes, no segundo, além de
determinar essa preferéncia, estimula, excita, exas-
pera mesmo os desejos dos possiveis compradores,
violentando a sua vontade e, sendo assim, actua
mais sobre a imaginagdo do que sobre o racio-
cinio.

Este poder despético da publicidade tem sido
reconhecido e néle se inspiram principalmente os
seus detractores.

Roger Mauduit refere-se & indignagéo que ore-
clamo provocou no romancista Georges Duhamel.
Este notavel escritor comenta nos termos mais
desfavoraveis os excessos publicitarios que se obser-
vam nos Estados-Unidos, com tendéncia de se
propagarem na Europa, e propde-se organizar uma
liga contra esta publicidade revoltante. Diz éle, ao
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ocupar-se dos cartazes gigantescos de New-York:
«Tudo suportamos déstes traficantes sem vergo-
nha que pretendem forgar o nosso assentimento,
fazer-nos trabalhar em seu proveito e que, para
atingir éste mirifico resultado, conspurcam tudo o
que pode ainda conspurcar-se no planeta; tratam-
-nos como um rebanho estipido, desmoralizam os
pobres diabos, compelem-nos a despesas loucas e
dissipam em bugigangas a nossa riqueza co-
mum>» (1).

O mesmo autor, insurgindo-se contra os exage-
ros da publicidade luminosa, por meio de eclipses,
de repeticdes e de explosdes, que parece conce-
bida para excitar os reflexos dum molusco se-
dentdrio, conclui a sua critica nos seguintes ter-
mos: <A publicidade moderna marca para o pu-
blico um injurioso desprézo. Trata o homem como
0 mais obtuso dos animais inferioress (2).

Nestes comentdrios, a que nao falta por certo
um cunho de originalidade e de elegancia, quanto
a forma literaria, atende-se apenas ao aspecto mais
vulneravel da publicidade, pelo que ela tem de
impertinente, de incomodativo, sem se levarem
em linha de conta os seus beneficios de ordem
social.

Esquece-se ainda que a publicidade, por defi-

(1) Roger Mauduit, 0b. cif.
(2) Ibidem.

33



INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS

ni¢do, deve harmonizar-se com a psicologia do povo
ao qual se destina e assim, tddas essas formas
estrondosas, colossais, susceptiveis de apaixonar
a imaginacdo dos norte-americanos, seriam inada-
ptaveis na Europa, onde a tradicdo, o tempera-
mento e a propria educacdo conseguiram fixar um
sentido mais perfeito das proporcdes e do equilibrio.

No duplo objectivo de informar e de sugestio-
nar o consumidor, a publicidade mantém a sua fei-
¢do utilitdria a que originariamente se subordinou,
mas ndo deixa, mesmo nesse campo restrito, de
exercer uma acc¢do educadora. E porque é assim,
a publicidade utiliza-se ja hoje em grande escala
para orientar as multidoes no sentido econ6mico,
politico e social.

E evidente que as campanhas publicitarias,
destinadas a combater a mortalidade infantil, o al-
coolismo, a propagacédo das doengas contagiosas,
tém sempre um pensamento humanitdrio a reco-
mendé-las ao grande piiblico.

Do mesmo modo, quando a publicidade, sob
uma forma colectiva, procura fomentar o consumo
de produtos nacionais ou ainda quando se propde
desenvolver a inddstria do turismo, para favorecer
a prosperidade dos povos, ndo pode deixar de
inspirar simpatia a todos aqueles a que ela se
destina.

Quaisquer que sejam, porém, os objectivos
que se tenham em vista, os meios que utiliza, os
fundos de que dispde, a publicidade estd inexora-
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velmente condenada a um fracasso, quando ndo
corresponde a verdade do que afirma, quando se
reconhece que sdo ilusdrias as suas promessas.
Ainda sob éste ponto de vista, ela ndo deixa de
ser educadora da opinido ptblica.

Na publicidade comercial, quanto mais intensa-
mente se anuncia um mau produto, mais depressa
éle cai em descrédito.

No que respeita aos artigos que tém realmente
condi¢des a recomenda-los, pela sua boa qualidade,
as campanhas publicitdrias operam uma selecgdo
entre &les e exasperando a concorréncia, promo-
vem o seu barateamento com manifesta vantagem
do consumidor, determinando simultineamente a
consolidagcdo das marcas e a reducgdo do nivel de
vida.

A marca da ao produto a que diz respeito uma
individualidade prépria, com tédas as qualidades
que o distinguem dos artigos similares existen-
tes no mercado. Constitui, portanto, uma garantia
€, do mesmo modo, a publicidade, quando utiliza
a marca, impde mais confianga, tendo maior pro-
babilidade de éxito, qualquer que seja o meio em-
pregado. O industrial deixa de ficar assim a mercé
do revendedor, porque ainda mesmo que éste se
nao interesse pela colocacdo do artigo, a clientela
0 procurara por efeito da publicidade.

A difusd@o progressiva do produto ndo depende
tanto, nestas condigdes, do crédito da firma que o
langou no mercado, como da marca, que simboliza
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todas as qualidades, em conseqiiéncia das quais
foi conquistado o favor do publico.

A marca, criando um determinado tipo, repre-
senta um obstaculo & fraude comercial e, quando
a publicidade, além da marca, indica o preco fixo,
suprimindo a discussdo na compra e venda, im-
prime as transaccdes um carédcter de honestidade,
que ndo pode deixar de inspirar mais confianca a
clientela e de determinar, por &sse motivo, um
aumento no consumo. Ora, déste aumento resulta
uma reducdo de despesas gerais, que entram como
parcela do custo unitério de fabricacao e de venda,
quere dizer, o pre¢o pode ser também reduzido na
mesma proporcdo, sem se diminuir a percentagem
do lucro, que compete ao industrial e ao comer-
ciante.

As vantagens da indicacdo da marca e do prego
fixo sdo evidentes para os que utilizam a publici-
dade, mas ndo sac menos apreciaveis para os
compradores.

A necessidade de obter uma redugédo constante
das despesas de venda para tornar possivel o abai-
xamento de precos, sem cerceamento dos lucros,
conduziu a publicidade colectiva, que por vezes se
aplica com vantagem para diversas firmas da
mesma inddstria ou de inddastrias diferentes, entre
as quais existem afinidades. Este procedimento é
uma modalidade da tendéncia para a concentrac¢do
e determina a distribui¢do pelos interessados do
encargo publicitario que, em certos casos, seria
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excessivamente oneroso, se cada um déles tivesse
de o suportar isoladamente.

A técnica publicitaria ndo pode ignorar a po-
téncia de difusdo e de venda, em relacdo a cada
produto, mas para apreciar a elasticidade de
um mercado, tem de estar convenientemente do-
cumentada e de apoiar-se no conhecimento perfeito
de tddas as actividades econdmicas para melhor
poder apreciar a influéncia exercida nos resultados,
pelas circunstancias especiais de cada pais e até
mesmo das que actuam dentro de cada regido de
um mesmo pais.

S6 assim a publicidade comercial, qua quer
que: seja o artigo a que se aplique, podera ser
bem conduzida, s6 assim corresponderd a uma
despesa reprodutiva,

Na publicidade comercial, a conquista de indi-
viduo por individuo para constituir uma clientela,
corresponde normalmente ao objectivo essencial,
mas as vantagens tornar-se-do sem divida muito
mais considerdveis, quando em determinados agru-
pamentos sociais se consegue criar o habito de se
consumir um certo produto, que se pretende lan-
c¢ar no mercado.

A técnica publicitdria ndo pode restringir-se ao
estudo do individuo psicoldgico para formular as
suas regras. Os «tests» e os outros processos a
que € de uso recorrer para a andlise da psicologia
individual, embora nos fornegcam ensinamentos
muito importantes a que a publicidade tem de su-
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bordinar-se na pratica, ndo bastam para que a esta
seja assegurado um rendimento compensador.

O consumo de um determinado artigo é mais
uma questdo de ordem social do que individual,
como afirma Mauduit, que acrescenta: <produ-
zem-se entre os homens inter-reaccoes de senti-
mentos que ddo, como diriam os quimicos, por
combinagdo, um corpo novo e distinto dos com-
ponentes (1)».

Na formacdo do que, com propriedade, tem
sido designado por alma colectiva, a experiéncia
demonstra que os caracteres individuais se apa-
gam, embora momentdneamente, no que éles tém
de superior a4 vulgaridade, por efeito da inteli-
géncia, da cultura, da vontade, para sofrerem o
impulso violento dos instintos primitivos, dos senti-
mentos elementares. Neste estado de hipersensi-
bilidade, de credulidade infantil, as opinides tor-
nam-se excessivamente contagiosas e os individuos
sdo levados a todos os actos de abnegacdo, em
holocausto aos interésses colectivos, como éles
foram visionados pelos condutores das multiddes.

A alma colectiva, que encontra a sua origem
nos conflitos sociais e leva aos mais estranhos
exageros, tem muita analogia com a que actua nos
agrupamentos estabelecidos por meio de religides,
de castas, de classes, de profissGes.

Nao é s6 uma solidariedade de interésses que

(1) Roger Mauduit, ob. cif.
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se cria entre todos os individuos do mesmo grupo;
temos de considerar também a solidariedade men-
tal que, a cada individuo faz aceitar, como um
dogma, as op nides do grupo a que pertence. E
esta mitua dependéncia, peculiar dos agregados hu-
manos que, dando lugar a uma forga social, conse-
gue impor o espirito da colectividade. O equilibrio,
ou antes, a coesdo interna do grupo assim formado,
depende em grande parte da accdo de forcas an-
tagonicas e nomeadamente das tendéncias indivi-
dualistas dos componentes, mas tddas as causas
de desagregacdo se dissipam perante a iminéncia
da luta com os adversarios. O sentimento do pe-
rigo comum opoe-se a toda a idea de dissolugéo,
de isolamento, que deixaria o individuo sem de-
fesa, sem resisténcia, em face do inimigo.

Na vida mercantil verifica-se a lei geral do au-
mento da solidariedade social, correlativo a as-
pereza da luta. Com efeito, as tendéncias moder-
nas para as grandes aglomeracoes de capitais que
os cartéis, os trusts e, de um modo geral, todos
os sindicatos de produtores e de comerciantes re-
presentam, ndo sdo mais do que agrupamentos
que, na solidariedade de interésses, na exaspera-
¢do da concorréncia mercantil, encontraram a ra-
zdo da sua existéncia.

Estas formagdes capitalistas dominaram os mer-
cados, suprimiram os concorrentes e, por vezes,
na ansia de grandes lucros, ousaram sacrificar o
consumidor sem defesa.
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Da tirania dos opressores surgiram, como reac-
¢do contra os monopdlios de facto, novos agrupa-
mentos, que sfo as cooperativas do consumo, ins-
piradas do mesmo modo numa solidariedade eco-
nomica,

A criagdo de novos hébitos é mais uma funcéo
educativa do que de cultura. Para ésse efeito de-
ve-se actuar mais sObre o cardcter do que sébre a
inteligéncia, sem perder de vista que se ndo pode
contar em absoluto com a preguica cerebral, a que
ja fizemos referéncia, com a inércia do espirito,
que deixa os individuos e os grupos sociais a
mercé das influéncias do meio. Temos de atender
as reacgdes provocadas contra essa inércia e, por
mais inacessiveis ao nosso raciocinio que se afigu-
rem as suas causas, elas sdo tdo poderosas, quer
quando a sua acc¢do se exerce s6bre os habitos in-
veterados, quer quando repudiam os novos hébi-
tos, que ndo podem deixar de ser tomadas em
consideracdo, nos diversos sectores da vida so-
cial.

E evidente que os argumentos empregados ndo
podem ser os mesmos para todas as classes so-
ciais, para todas as profissoes, para todos os gru-
pos de individuos. S6 muito excepcionalmente a
publicidade podera deixar de ser especializada a
um determinado pfiblico, a quem ela mais directa-
mente pode interessar.

A publicidade comercial e, de um modo gené-
rico, a arte de vender, a-pesar-do materialismo da
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hora presente, péem-nos em presenca de factos
que a insuficiéncia dos nossos conhecimentos nos
leva a atribuir a sucessivas transfiguracdes do
acaso, mas as suas verdadeiras causas residem
nos dominios transcendentes das forgas psicol6-
gicas.

A evolugdo social, quaisquer que sejam as suas
directrizes, opera-se sob a influéncia de estados
mentais, que se propagam como crencas religiosas,
com uma fé, que se ndao subordina nem a expe-
riéncia nem ao raciocinio. E por éste motivo que
a publicidade, para ser mais eficiente, tem de re-
correr aos exageros, as afirmacdes enérgicas, para
melhor fazer vibrar os sentimentos do piiblico, afim
de o seduzir, de o sugestionar, de o dispor conve-
nientemente para que éle possa aceitar com facili-
dade os argumentos de uma ulterior persuasdo.
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Bases psicologicas da organizacédo
comercial

Qui sait encore que la vie de I'Esprit
commande la vie des Affaires et que c’est
certainement pour avoir méconnu cette vé-
rité que le monde économique, tout entier,
s’en va, & tdtons, comme un aveugle, vers
un appauvrissement général et quelque san-
glant malentendu ?

Georaes Caziv, Sagesse du Chef d’en-
freprise.

A apropriagdo de termos, outrora exclusiva-
mente aplicados & vida dos exércitos, a diferentes
modalidades da concorréncia mercantil, tem-se vul-
garizado nos fltimos tempos. Ou seja porque a
luta econémica redobrou de intensidade, apresen-
tando por tdda a parte os resultados mais nefastos
para a riqueza publica e para a felicidade dos po-
vos, ou seja porque a crise mundial, na sua evo-
lugdo anarquizante de todas as actividades, reclama
um comando tinico, em cada pais, isto €, uma dis-
ciplina enérgica de tddas as iniciativas individuais
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para eyitar a anulacdo dos esforgos isolados, pe-
rante a expansdo ruinosa dos outros paises, a ver-
dade é que guerra econdmica, conquista de mer-
cados, sdo hoje designagdes ja consagradas pelo
uso.

Se a guerra militar tem os seus chefes presti-
giosos, que se formaram no ardor das batalhas, o
comércio e a indiistria tém também os seus capi-
tdis, ou se quiserem, os seus reis, como dizem os
americanos, com um prestigio que ndo resulta de
um inexplicdvel capricho do acaso, porque foi
adquirido a custa da exteriorizacdo de certas qua-
lidades de inteligéncia e de caracter, em que a ho-
norabilidade pessoal se apresenta com um relévo
indiscutivel.

Do mesmo modo que o chefe militar nao parti-
iha, no tempo presente, da sorte dos soldados que
comanda, em conseqiiéncia do alcance das armas
modernas e da facilidade de comunicacdes, po-
dendo estabelecer, longe das linhas de fogo, as
directrizes da luta, o comerciante dos nossos dias
também j4 ndo precisa de incorporar-se nas cara-
vanas, de grandes percursos terrestres, sujeitas a
contingéncias de toda a ordem, nas navegacgoes
maritimas arrojadas, em que, por vezes, se via for-
cado a defender a sua fazenda de armas na mao.
Nem por isso as missdes de um e outro sdao me-
nos arduas, porque as faculdades de organizacao
de previsdo, de comando, sdo da mesma maneira
postas a prova, quer se trate da conquista de um
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territério para aumentar o patriménio nacional, quer
seja apenas a conquista dum mercado, que se pro-
cure levar a efeito.

O comerciante de outros tempos s6 excepcio-
nalmente se associava para o exercicio da sua pro-
fissdo, que estava confinado a uma pequena zona
de territério. Sem preocupacgoes de descobrir no-
vos mercados, sem exigéncias de grandes capitais,
contentando-se com uma prosperidade lenta mas
estavel, alcancada a custa do crédito pacientemente
estabelecido através de uma existéncia irrepreensi-
vel, ndo tinha necessidade imperiosa do que hoje
chamamos uma organizagdo, embora ndo pudesse
deixar de submeter-se a certos métodos de traba-
lho e de os impor ao reduzido niimero dos seus
colaboradores para se assegurar daquela disciplina,
que € condi¢do essencial da administrag¢do, por
mais modesta que fosse a sua actividade.

Na transicdo das firmas em nome individual,
das pequenas sociedades de responsabilidade ili-
mitada, para as grandes emprésas comerciais, para
as grandes concentragdes de negdcio, que resulta-
ram da intensificacdo da concorréncia, temos de
considerar ndo s6 os capitais aglomerados e as no-
vas possibilidades de expansdo, mas também o nu-
meroso pessoal que é preciso distribuir convenien-
temente pelos diferentes servigos.

Manter disciplinado o exército de empregados,
segundo as normas preconizadas para a divisdo do
trabalho, confiar a cada um déles a missdo mais
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em harmonia com as suas capacidades, suscitar em
todos o estimulo de contribuirem, dentro das fun-
coes gue lhes estio designadas, para a prosperi-
dade da emprésa, tal é a parte mais delicada da
direc¢do e da administracao. Para evitar confusoes,
nao serd ocioso distinguir entre estes dois termos
que, a-pesar-de possuirem uma etimologia diferente,
se confundem na pratica. Com efeito, direc¢do,
govérno, tém o seu significado préprio, que deriva
das atribuicées de ordem geral e da soberania das
deliberagcdes, ao passo que administragcdo quere
dizer execucdo do que foi determinado pelo go-
vérno ou direcgdo.

Nas emprésas comerciais e industriais, obser-
va-se correntemente a existéncia dum conselho de
administra¢do que assume as fungdes directivas,
confiando a um administrador-delegado a exe-
cucdo das suas resolucdes. Quando, pela constitui-
cdo das mesmas emprésas, se estabelece uma di-
rec¢do, a geréncia ou administragdo € incumbida
a um ou mais directores (directores gerentes).

A adopcdo de qualquer destas designagdes deve
harmonizar-se com a importéncia e a indole da em-
présa a que se aplicam, mas, na linguagem vulgar
e em relagdo as emprésas comerciais e industriais,
nido se distingue entre direccdo e administracao,
nem as funcgdes respectivas estdo conveniente-
mente diferenciadas. Por éste motivo, empregare-
mos indiferentemente as duas palavras.

Seja qual for o sistema de organizagdo empre-
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gado, a funcd@o administrativa tende a simplificar-se
no que respeita a aquisicdo de elementos destina-
dos a esclarecé-la, visto que a técnica da adminis-
tracdo pode ja hoje utilizar as mdquinas de cal-
cular e de escrever, bem como outros aparelhos
engenhosos destinados a tornar possivel uma con-
tabilidade simplificada, sem deixar de ser rigorosa,
a preparar fichas, mapas, estatisticas e outros da-
dos de informagdo. Todos estes recursos represen-
tam um grande auxilio que & desnecessario enca-
recer, mas nao bastam para que o administrador
possa organizar a emprésa, cujos destinos lhe es-
tdao confiados, em condi¢des da melhor eficiéncia.

Fayol afirma que <a melhor garantia contra os
abusos de autoridade e as faltas de energia de um
grande chefe é o valor pessoal e sobretudo o alto
valor moral do mesmo chefe» (1).

Para bem compreendermos a justeza déste con-
ceito, convém ter presente que, segundo o mesmo
autor, quaisquer emprésas, desde as mais simples
as mais complexas, ddo lugar a operacOes, que
podem repartir-se por seis grupos:

1.°—Operacgdes fécnicas (producgdo, fabricacdo,
transformacéo) ;

2.°—QOperacoes comerciais (compras, vendas,
trocas) ;

“3.o—Operacoes financeiras (procura e geréncia
de capitais) ;

(1) Henri Fayol, Administration industrielle ef générale.
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4.o—OQOperacoes de seguran¢a (proteccdo dos
bens e das pessoas);

5.o—Qperagdes de contabilidade (inventario,
balanco, precos de custo, estatistica, etc.);

6.°—Operacdes administrativas (previsdo, or-
ganizag¢do, comando, coordenagdo e controle) (1).

Embora em qualquer déstes grupos, numa ana-
lise esclarecida, possamos distinguir nitidamente,
através das fungdes que lhe correspondem, os ele-
mentos de ordem intelectual, bem como os de or-
dem moral, a-pesar-da sua intima relagdo com a
vida material da emprésa a que dizem respeito,
fixemos, por agora, a nossa atengdo no sexto
grupo.

As operacOes administrativas compreendem,
como vimos, a organizacdo e possuem de facto,
num grau mais elevado do que as outras, uma fei-
cdo caracteristicamente psicolégica. E certamente
por éste motivo que, a-pesar-de todos os progres-
sos do comércio e da inddstria, elas se encontram
ainda mal limitadas e, portanto, mal definidas. A
nossa preferéncia pelo estudo da fungdo adminis-
trativa ndo deriva sOmente dessa circunstincia,
" mas ainda do significado que reveste a necessi-
dade de repartir a mesma funcio pelos diversos
individuos que colaboram em determinada emprésa,
embora sob as directrizes indicadas pelo chefe,

(1) Henri Fayol, ob. cit.
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sob a sua inspiragcdo e scb a sua responsabilidade.
Este desdobramento da func@o administrativa, quere
dizer, esta partilha de responsabilidades, indispen-
savel a continuidade e a celeridade dos servigos,
importa a cedéncia, por parte do chefe, de uma
parcela maior ou menor da autoridade que a éste
€ conferida pelos estatutos, conforme a importan-
cia da emprésa, aos empregados que dirigem os
diferentes servicos e, de um modo geral, aos que
exercem fungdes subalternas.

E claro que as outras operacdes essenciais
também podem eventualmente ser dirigidas por su-
balternos, mas esta transferéncia de atribuicoes,
no todo ou em parte, tem um efeito mais secun-
dério para a marcha da emprésa.

Diz Fayol que o direito de mandar e o poder
de exigir obediéncia, ou seja, a autoridade, nao é
somente a que resulta da organizacdo, dos estatu-
tos, tomando esta palavra, no seu significado ge-
nérico ; ao lado desta temos de considerar a auto-
ridade pessoal que é o seu complemento indispen-
savel. A autoridade pessoal dum bom chefe depende
principalmente da inteligéncia, do saber, da expe-
riéncia, da moral, do dom de saber mandar e dos
servigos prestados (1).

Ao passo que o recrutamento do pessoal su-
balterno se vai subordinando, cada vez mais, as

(1) Henri Fayol, 0b. cit.
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regras formuladas pelos psico-fisiologistas e pelos
psico-técnicos, que, pelos seus estudos, consegui-
ram ja fixar normas para a determinacdo das apti-
ddes e para a seleccdo dos individuos, os adminis.
tradores, os gerentes, os directores, a-pesar-do
conjunto de qualidades que exige o exercicio da
sua fungdo, sdao ainda, na maioria dos casos, es-
colhidos por uma forma empirica. No nosso pais,
como em muitos outros, € freqiiente observarmos,
no desempenho déstes cargos, ndo aqueles que se
impdem pelos seus méritos ja demonstrados, mas
pela vontade arbitrdria dos accionistas, dos capi-
talistas, dos proprietdrios, por hereditariedade, pela
eleicdo dum conselho de administracdo ou duma
assemblea geral, cujos votos sdo mendigados pela
intriga, pela astdcia, pela subserviéncia.

O fracasso de muitas emprésas, de condi¢es
de vida indiscutiveis, explica-se em muitos casos
pela incompeténcia dos seus administradores. No
entanto, a funcdo administrativa, no comércio e na
industria, ndo interessa s6 ao Estado pelo que ela
representa na parte respeitante a matéria tributavel
e a defeza dos capitais respectivos, mas ainda no
seu aspecto social. A ruina de uma emprésa pode
ter como inevitdvel conseqiiéncia o aumento da
legido dos sem-trabalho que, no momento pre-
sente, corresponde a um mal de repercussdes
muito sensiveis na vida econémica e na manuten-
¢do da ordem piblica em todos os paises.

Seria para desejar que as normas da organiza-
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¢do cientifica pudessem aplicar-se & seleccdo do
pessoal dirigente do comércio e da industria. Nao
faz sentido que a selec¢do de estendgrafos, dacti-
légrafos e do outro pessoal subalterno seja con-
dicionada por exames em que, por métodos psico-
técnicos, com aplicagao de «tests», se procura ave-
riguar o grau de atencdo, da memdéria dos niimeros
e das palavras, da aptiddo para combinar e coor-
denar, da destreza mecanica dos dedos, da forga e
da agilidade comparada da mdo direita e da mao
esquerda, e se ndo exija qualquer prova para o0s
administradores.

Os empregados superiores estdo sujeitos, num
grande nimero de emprésas, a determinadas con-
dicdes, na sua admissdo para o exercicio déstes
cargos, que, nao correspondendo a um rigoroso
critério de seleccdo, constituem de facto uma ga-
rantia para a sua escolha.

Os chefes de servicos tém de ser apreciados
sob o duplo aspecto da sua competéncia especiali-
zada para a tarefa que lhes é incumbida pela admi-
nistragdo, bem como da sua aptiddo para o exer-
cicio de fungdes administrativas.

Maurice Ponthieére, num trabalho recente, indi-
ca-nos dois processos de recrutamento dos agentes
superiores de uma emprésa: o francés e o ameri-
cano. Pelo processo francés, esta categoria de em-
pregados procura-se geralmente numa classe de in-
dividuos predestinados, quer pela sua formagao es-
colar, quer mais simplesmente ainda pela origem e
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pela sua educacdo burguesa. No primeiro caso, o
empregado tem direito de aspirar aos mais altos
postos, ao passo que, ndo possuindo o diploma
escolar, é forcado a limitar as suas ambicdes.

Nos Estados-Unidos da América do Norte, apli-
ca-se, em regra, o recrutamento entre o pessoal
existente na emprésa, que pode ascender dos car-
gos mais humildes aos mais elevados, premiando-se
assim a pratica levada a efeito na propria casa.

Qualquer dos dois processos tem vantagens,
mas tem também os seus inconvenientes. A sua
critica s6 pode fazer-se com o conhecimento da
psicologia do meio. E facil compreender que o pro-
cesso norte-americano geria inadaptavel nos paises
latinos.

Sem duavida que o diploma conferido por uma
escola técnica equivale a uma seleccdao. Mas sera
bastante ?

Admitindo que na mesma escola se professam
as ciéncias administrativas com o desenvolvimento
que elas modernamente reclamam, dada a abun-
dancia de diplomados, é legitimo que, entre &les,
se faca uma nova selecgao.

Também ndo podemos pér de parte a idea de
que a escola fornece a instrugdo e nao tem de pro-
nunciar-se sObre as qualidades psicologicas do fu-
turo empregado. :

No primeiro congresso de organizacdo cienti-
fica do trabalho, éste assunto foi debatido e o en-
genheiro francés M. Henri Lallier apresentou um
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método para avaliar as aptidoes psicoldgicas dos
candidatos a chefes de servigos, classificando os
homens, segundo o seu temperamento, isto €, se-
gundo a sua maneira geral de sentir e de reagir,
em cinco categorias, a saber: os sanguineos, 0s
linfaticos, os biliosos, os nervosos-hiposténicos e
nervosos-hipersténicos (1).

Paralelamente a esta classificacdo, diz Maurice
Ponthiére: «pode fazer-se uma outra, segundo o

(1) Do livro de M. Ponthiere=Le Bureau Moteur—re-
produzimos a seguir as caracteristicas que servem de base
a esta classificagédo:

1.°—0s sanguineos, com a pele corada e quente, 0
rosto feliz e sorridente, gestos largos e curvos, voz sonora
e cheia, mdos gordas e quentes, correspondem aos tragos
de cardcter seguintes: optimistas, gostando da vida alegre,
sentimentais sem drama, duma sensibilidade viva, mas su-
perficial e pouco perseverante, actividade intensa, tém ge-
ralmente como caracteristicas: vaidade, fatuidade, atencgéo
as formas exteriores do éxito e da estima e sdo dvidos de
titulos e condecoragdes, benévolos mas ndo ciumentos.

2.°—Q0s linfaticos, com a pele levemente rosada, bo-
chechas moles, olhos hiimidos e vagos, géstos lentos, voz
calma, mdos himidas e moles, t&m por caracteristicas do-
minantes: a indiferenca, a apatia, os sentimentos modera-
dos, sem paixdo, ndo se comovem, dedicam-se por hébito,
actividade mediocre, suportam a violéncia sem revolta ; séo
escravos do ambiente,

3.°—O0s biliosos, pele amarela, quente e séca, boche-
chas achatadas, macés do rosto algumas vezes vermelhas,
olhar mé6vel e ardente, gestos vivos e sacudidos, voz clara
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nivel do desenvolvimento ntelectual dos indivi-
duos, agrupando-os em nulos, mediocres, vulgares,
de talento e de génio. Conjugando o tempera-
mento com o nivel intelectual, torna-se mais facil
a escolha do chefe de servico para determinadas
funcGes e assim, por exemplo, para a direc¢do
das compras estda indicado o temperamento san-
guineo, linfatico, inteligéncia ordindria ; produgdo-
— sanguineo bilioso ou sanguineo nervoso, grande

. e breve, mios secas e quentes, tem por caracteristicas do-
minantes : humor apaixonado, irascibilidade, violentos, exal-
tados, vingativos, odientos, autoritdrios, dominadores, von-
tade invencivel. A sua actividade é violenta, explosiva.

4.°_Osnervosos que se dividem em duas classes: os hipos-
ténicos que compreendem os concentrados e os hipersténi-
cos que sdo 0s expansivos.

Nervosos hiposténicos com as faces pélidas, olhar me-
lancélico, rosto magro e barba ponteaguda, gestos retrai-
dos, voz fraca e mal timbrada, médos frias e inertes.

Estas pessoas sdo geralmente pessimistas, tristes, fiéis
no amor e no 6dio, de sensibilidade muito viva, interior e
durdvel.

Sdo pacientes, orgulhosos, ciumentos, timidos e aris-
cos; a sua vontade é forte ; sdo previdentes, duma activi-
dade mediocre e restrita.

Nervosos hipersténicos, face pdlida, animada, expres-
siva, olhos vivos, bdca repuxada, gestos rdpidos, voz
aguda e intermitente ; mdos quentes e frementes, sdo de
humor instdvel, afectuosos, de sensibilidade viva mas efé-
mera, vaidosos, gostando de brilhar ; vontade sacudida, im-
pulsiva, desigual, actividade contraditéria e inconstante.
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inteligéncia ; arquivos, estatistica, contabilidade
— linfético, inteligente, etc.» :

Por esta forma, na opinido de Ponthiére, se
pode proceder, com um certo método, na escolha
dos chefes de servico, observando em relacdo a
cada candidato :

1.*—A sua aptiddao especial para a funcdo de
que se trata;

2.°—A sua aptiddo administrativa ;

3.°—0 seu temperamento ou caracter ;

4.°—O0 seu nivel intelectual ;

5.—Se o candidato pertence ja & emprésa, as
qualidades morais ou os defeitos de que éle deu
provas no exercicio de outras funcdes (1).

Nao entraremos na apreciacdo déste método
nos seus detalhes, a-pesar-do grande significado
que lhe atribuimos, por marcar uma orientacédo
nova no que respeita ao recrutamento do pessoal
superior, para as actividades econémicas, de efei-
tos tdo aprecidveis no seu desenvolvimento pro-
~ gressivo. Ele é susceptivel de aperfeicoar-se, como
todos os que se baseiam na psico-técnica, de uma
aplicacdo muito restrita ainda, mas com tendén-
cias iniludiveis para aumentar o seu campo de in-
vestigacéo.

O problema é delicado, sem davida, e ndo é
facil que a sua solugdo, dependendo de factos tao

(1) Maurice Ponthigre, Le Bureau moteur.
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complexos e tdo varidveis de individuo para indi-
viduo, nos possa satisfazer inteiramente para ave-
riguarmos com rigor a adaptacdo profissional, o
que cada um fara em determinadas circunsténcias,
porque hd uma série de elementos imponderaveis,
que escapam a nossa observacdo. Todavia, deve-
mos admitir a possibilidade de, num futuro nao
muito distante, nos apercebermos dos efeitos désses
mesmos elementos de modo a entrarmos com éles
na apreciagdo definitiva. E, emquanto assim nao
puder ser, contentar-nos-hemos com o conheci-
mento dos principios gerais a que se subordina a
actividade humana, determinando-os por meio de
aproximacgoes. Para éste efeito, pode recorrer-se
aos «testss, a que ja fizemos vdérias referéncias e
tivemos ocasido de dizer que éles nos nao dao re-
sultados de um rigor matemdtico, mas a verdade é
que, na vida dos negécios, a previsdo indispensa-
vel ao éxito de todas as operacdes, estabelece-se
quasi sempre por meio de um célculo de proba-
bilidades. E no calculo de probabilidades que o
actudrio de uma companhia de seguros baseia as
suas conclusdes. As companhias de navegacdo e
de caminhos de ferro fixam do mesmo modo o na-
mero de passageiros que, em dada época, hao-de
utilizar os seus meios de transportes e a propor-
¢do dos que viajam nas diferentes classes.

H4 incontestavelmente certas leis e, em espe-
cial, a lei das probabilidades, que um homem de
negdcios ndo pode ignorar, quando pretende co-
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nhecer a capacidade de absor¢do de um mercado
para determinado produto. S6 assim podera prever
os resultados de uma campanha de publicidade,
da acc¢ao do vendedor, do correspondente, de um
modo geral, dos agentes a quem incumbe a venda
do mesmo produto.

Para isso, éle precisa de conhecer também an-
tecipadamente como se conduzirdo ésses agentes
em determinadas condicGes.

Diz Chambonnaud : <o caracter do individuo é
varidvel e ndo pode saber-se préviamente o que
éle sera em dadas circuntancias. Nés proprios nao
sabemos prever o que fariamos, por causa da mul-
tiddo de elementos inconscientes que escapam a
nossa propria observagao... Mas, visto que ha
principios gerais que ditam as acgdes dos homens,
pode proceder-se por aproximagdo para os deter-
minar. Em lugar de se fazerem observagdes sdbre
um so acto de certo individuo, elas devem recair
sobre uma série de 500 ou 1.000 actos do mesmo
individuo tomado como unidade, por exemplo : de-
pois sobre 500, 1.000 individuos a propésito de
um acto solicitado. Se, em determinadas circuns-
tancias, se consegue influenciar 10 por mil dos actos
dum individuo ou 10 individuos de 1.000 solicita-
dos, poder-se-a afirmar que, ndo mudando as cir-

cunstancias, se obterd um resultado para 11.000,
© 12.000, 30.000, sendo sensivelmenie na mesma
proporgdo. E preciso ndo esquecer que, neste
caso, as circunstancias s3o a funcdo que deve
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apresentar-se fixa. Em realidade, ndo é, porque,
pela sua propria esséncia, tem de ser varidvel.
Pode-se contudo fixar-lhe a variabilidade dentro
de limites tdo estreitos que praticamente é possivel
considera-la como um valor fixo» (1).

Noutros tempos atribuia-se a superioridade do
homem de negécios a uma questdo de palpite, de
inspiracdo sobrenatural, como se a profissdao mer-
cantil ndo fosse mais do que uma espécie de jogo
de azar, em que se procede por intui¢do, por
pressentimento, e ndo por meio daquela prepara-
¢do susceptivel de nos conceder a clareza do ra-
ciocinio para distinguir nitidamente a nossa conve-
niéncia através das mais intrincadas operagées.

Nos nossos dias, diz ainda Chambonnaud : <os
negdcios tornaram-se tdo complexos em resultado
da livre concorréncia, da aplicagcdo incessante das
dltimas descobertas ou invencdes, das estreitas
margens de lucro que, na venda, como na produ-
¢do, torna-se indispensavel partir de factos preci-
so0s, que s6 se descobrem quando nos apoiamos
em pringipios cientificos» (2).

O estudo das biografias dos homens gue, como
Rothschild, Edison, Rockefeller, Morgan, Krupp,
Nobel, Ford e tantos outros, foram verdadeiros

(1) L. Chambonnaud, Les affaires et la méthode scien-
tifique.
(2) Ibidem.
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génios, da-nos a conhecer que o éxito alcancado
por todos éles, na vida comercial do seu tempo,
dependeu em grande parte de uma superioridade
psicologica, sbbre os seus competidores, mas em
grande parte também de uma concorréncia mode-
rada, que ndo impedia os grandes lucros.

Nessa época perdia-se uma fortuna numa sim-
ples transac¢do, mas na que se lhe seguia podia
ser recuperada. Actualmente a reconstituicdo fi-
nanceira de uma emprésa arruinada torna-se muito
mais dificil por efeito dessas estreitas margens de
lucros que a concorréncia determinou. Este pro-
blema da a vida comercial dos nossos dias uma
feicdo que se impde e domina toda a evolugéo
economica.

Na vida désses homens, que comecaram mo-
destamente e chegaram a ser, no comércio e na
inddastria, grandes potentados, podemos observar
factos essenciais, que apresentam uma grande se-
melhanca, a-pesar-dos meios diversos em que se
desenrolaram.

Todos éles procuraram criar, como ponto de
partida da sua carreira, uma personalidade moral,
convencidos de que esta era a melhor forma de
inspirar confianca, de encontrar no crédito um ma-
nancial inexgotavel de energia e de coragem para
submeter os adversarios, para criar no seu meio,
agitado por tendéncias variadas e, por vezes, hos-
tis, correntes de opinido, favordveis aos seus desi-
gnios. Depois tornou-se-lhes relativamente fécil cul-
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tivar as relagdes pessoais, como pontos de apoio de
uma especulacdo, que nao hesitava na concepgdodos
planos mais gigantescos.

Os reis do petréleo, do ago e outros, imprimi-
ram a vida econémica da América do Norte cara-
cteristicas muito particulares e adquiriram uma pre-
ponderdncia mundial que se traduziu praticamente
nos frusts, nascidos do grande crédito, alribuido
aos seus organizadores. Ora, frust quere dizer mo-
nopolio, eliminag¢do dos concorrentes, aumento da
margem dos lucros, a que fizemos referéncia.

Os reis americanos realizaram uma obra, que
lhes sobreviveu nas formiddveis emprésas comer-
ciais e industriais e bem assim nas poderosas or-
ganizagcdes de instrucdo e de assisténcia social.
Nao formaram porém dinastias, embora tivessem
os seus descendentes, porque a lei americana per-
seguia os frusts, no interior do pais, por causa dos
abusos a que éles davam lugar, com manifesto sa-
crificio dos consumidores, mas éles renasciam como
a Fenix, das proprias cinzas, em novas sociedades
com a aparéncia de independentes e de facto do-
minadas pelo mesmo rei, que, por ésse motivo, ti-
nha de apagar-se com a sua majestade para nao
incorrer nas sancdes legais. Este feudalismo omni-
potente, cuja historia se encontra intimamente li-
gada a vida politica e econémica da América do
Norte, nao poderia hoje manter-se com os proces-
sos a que deveu a influéncia decisiva na sua época.

Com Rothschild, nascido em Francfort, em
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1744, forma-se, pelo contrdrio, uma dinastia que,
no dizer dos seus bidgrafos, se tem conservado atra-
vés de seis geracoes.

E curioso acompanhar a evolucio da casa
Rothschild, fundada por um modesto, mas instruido
comerciante de Francfort que, associando seus fi-
lhos, fixou as directrizes das operacdes bancarias
em bases tao solidas, que os seus sucessores adqui-
riram um prestigio internacional e foram banquei-
ros do Papa, dos reis, dos principes, da alta aris-
tocracia, chegando a alcanc¢ar um grande predominio
na politica europeia.

- Na opinido de um dos seus biégrafos, o judeu
Rothschild, de Francfort, trabalhava com um certo
Senso psicologico natural e esforgava-se por criar
em tdda a parte um ntimero tdo elevado quanto
possivel de relagdes pessoais (1).

Este senso psicoldgico é apanégio de todos os
grandes capitdis da inddstria e do comércio e, de
um modo geral, de todos os condutores de homens.

Sob éste ponto de vista, a funcdo de um chefe
militar assemelhase mais do que poderéa supor-se
a dos grandes chefes do comércio e da inddstria.

Da maneira por que éles conseguirem impor
aos subordinados os seus sentimentos pessoais, ane-
cessidade de realizar determinados objectivos, de-
pende essencialmente o éxito das operagdes que
lhes cumpre levar a efeito.

(1) Egon Cesar Comte Corti, La maison Rothschild.,
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Nos dois casos, a psicologia do comando € a
resultante de duas correntes psicologicas distintas
e possivelmente adversas : uma individual, que é a
do chefe ; a outra colectiva, que é a dos subordi-
nados (1).

O modo de actuar na alma colectiva e de lhe
impor uma unidade mental, aproveitando conve-
nientemente a sua plasticidade, ou travando con-
tacto directamente com ela, ou actuando sdbre os
individuos isolados para atingir o grupo, segundo
o meio social em que éle foi recrutado e de har-
monia com a preparacdo intelectual dos seus com-
ponentes, sdo atribuicoes do chefe, embora éle
possa confid-las a intermedidrios, integrados devi-
damente na sua orientagéo.

Para saber mandar pode-se ja hoje lancar mao
de outros recursos, além de senso psicoldgico na-
tural, a que nos referimos. O senso psicolégico
cultiva-se pelo estudo dos numerosos trabalhos de
Psicologia e, em especial, dos do Dr. Gustavo
Le Bon, que mais tem profundado o assunto, mas
a experiéncia demonstra que a sua accdo € muito
mais apreciavel, quando éle se forma a custa de
qualidades pessoais e sobretudo as de coordenacao
e de sintese, bem como as que derivam de uma
nocdo elevada da justica e da equidade.

Munson, ao referir-se as qualidades de um

(1) Edward L. Munson, Le maniement des hommes.
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chefe, diz: <€, com efeito, em volta da personali-
dade do chefe que gravita tdda a emprésa, no do-
minio militar como no dominio industrial. Em con-
tacto permanente com as almas individuais e com
a alma colectiva, obrigado a assumir o controle e
a direccdo dumas e doutra, o éxito, na sua maior
parte, vir-lhe-4 das suas qualidades pessoais (1).

O mesmo autor indica-nos uma distincéo sob o
ponto de vista disciplinar. Ao passo que a disci-
plina militar € rigida e impde obediéncia, <sem he-
sitacdo nem murmiirio», nos meios industriais, os
costumes dos nossos dias ndo se conciliam com a
mesma rigidez e a opinido pitiblica é mais indul-
gente para as faltas cometidas na defesa dos inte-
résses econémicos do que para as que se verifi-
cam na uta armada» (2).

Para saber mandar, na vida comercial como na
vida militar, como de resto, em qualquer dos sec-
tores da actividade social, ndo deixa de ser ttil
o conhecimento tedrico da Psicologia; na pratica
que resulta de tratar com os subordinados também
as faculdades de mando se podem aperieicoar ;
contudo, as condi¢des essenciais para o exercicio
da fungao de mandar sdo aquelas que nasceram
com o individuo e independentes da sua formacao
intelectual, como a simpatia, o bom senso, a sin-

(1) Edward L. Munson, ob. cit,
(2) Ibidem.
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ceridade, a perseveranga, a prudéncia, o espirito
de decisao, a clarividéncia que lhe d4 a nocdo das
oportunidades ; enfim, um conjunto de predicados,
que, a respeito do duque de Morny, inspiraram a
um deputado do seu tempo, o seguinte comenté-
rio: «Je ne sais comment s’y prend cet homme: il
ne vous accorde rien, et vous renvoie tonjours
content» (1).

Esses predicados ndo podem dosear-se porque
sdo exclusivamente do dominio espiritual; e no
entanto, a verdadeira superioridade estd no equi-
librio entre todos éles. A técnica, em regra, re-
cusa-se sistematicamente ao seu estudo por causa de
uma preferéncia decisiva pelo rigor das férmulas ma-
teméticas, pelos processos usuais de contar, de
pesar e de medir, como se bastassem os célculos
assim orientados para conduzir o raciocinio atra-
vés do labirinto das realidades. Ora, os efeitos da
acgdo espiritual sdo tdo sensiveis na pratica, sdo
realidades tao dignas de estudo como as que per-
tencem a categoria puramente material. E, porque
assim é, a técnica conduz-nos, por vezes, a inter-
pretacdes erradas, a conclusdes faliveis, por mais
fulgurante que seja a inteligéncia do que as for-
mulou, porque se ndo atendeu aos factores de
ordem espiritual, inoperantes na aparéncia, mas
ndo deixando, por isso, de ser os grandes inspi-

(1) Marcel Boulenger, Le duc de Morny.
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radores do pensamento que preside a todos os
actos dos homens, na vida material de todos os
tempos.

Gustavo Le Bon explica-nos como os alemais,
com a sua poderosa organizagdo militar, em que
tudo se previa com grande antecipacao, nédo entra-
ram em linha de conta com as consideragdes de
ordem psicolégica quando, logo no coméco da
Grande Guerra, supuseram assegurada a neutrali-
dade da Gran-Bretanha, entdo dominada pelas lu-
tas politicas e em vésperas de uma guerra civil
com a Irlanda, Cometeram o mesmo érro em rela-
cdo a Franca, entdo profundamente dividida por
lutas religiosas e sociais, que julgaram presa fAcil,
por ésse motivo.

A técnica militar a que os dirigentes germéanicos
recorreram na organizagdo do ataque, ndo deixou
prever que tanto na Inglaterra como na Franga,
<a alma ancestral unificaria todos os partidos con-
tra o agressor» (1).

As doutrinas administrativas, como alias tédas
aquelas que estdo naturalmente indicadas para as
funcoes de direccdo, ndo podem cristalizar-se em
formulas e exigem o complemento indispensavel de
uma éftica que melhor nos faca compreender a es-
séncia das cousas, que consiga tornar mais inteli-
giveis as causas transcendentes que actuam na

(1) Gustave Le Bon, Psychologie des femps nouveaux.
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vontade dos homens, sem esquecer que estes sédo
um mixto de matéria e de espirito e até a sua acti-
vidade fisica € uma funcdo da actividade mental.

Ou seja o programa da acgdo que o administra-
dor executa, ou seja o produto que o operério fa-
brica, a realidade econdmica resultante déstes dois
actos serd incompleta quando apreciada apenas
pela influéncia material que exerce nos nossos sen-
tidos. Compreende também o poder de concepgado
que germinou de uma energia espiritual ndo exte-
riorizada, porque é o trabalho da imaginacao, mas
de cuja existéncia ndo € possivel duvidar, por sa-
bermos que ésse trabalho origindrio pode determi-
nar a inércia dum cepticismo demolidor ou entdo
uma actividade efervescente, uma obstinagao he-
réica, capaz de tornar fecundo todo o esférgo pro-
vocado. Nao sendo assim teriamos apenas uma
imagem iluséria, apoiando-se nos conhecimentos
puramente fisicos ou matematicos, mas sem a preo-
cupacdo de saber das causas iniciais.

Georges Cazin nao hesita em afirmar que <a
organizacdo que penetra, traduz, exprime, ordena
e coordena as relagoes dos seres e das coisas € no
seu conjunto e, ao mesmo tempo, medida, célculo,
pensamento>» (1).

Tanto Fayol, quando procura estabelecer uma
doutrina administrativa, como Taylor, preconi-

(1) Georges Cazin—ab. cit.
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zando o seu méfodo administrativo, a-pesar-das
divergéncias dos seus processos, nido deixam de
dar um grande relévo as realidades psicolégicas.

Sem discutirmos se a administragdo tem de su-
bordinar-se a um méfodo ou a uma doulrina, obser-
vamos que entre o faiolismo e o tailorismo ha uma
diferenca essencial. Ao passo que Fayol se apoia
na organizacdo interna das emprésas para determi-
nar, em especial, os fundamentos da fungdo admi-
nistrativa, Taylor procura introduzir, na organiza-
cdo, as condi¢oes de melhoria da vida dos traba-
ihadores duma intelectualidade e duma iniciativa
rudimentares, fazendo a andlise cientifica do tra-
balho nos seus mais insignificantes detalhes, com
regulamentos de instrug¢io, em que se reproduzem
variados processos, destinados a uma csistemati-
zacdo», a uma «standardizacdo» dos movimentos
materiais.

Do mesmo modo que, nos dominios da inteli-
géncia, as diferencas sdo considerdveis de indivi-
duo para individuo, no plano fisiolégico as desi-
gualdades mantém-se e opdem-se a qualquer ten-
déncia para a standardizacdo que, nos dois casos,
conduz a um automatismo anti-espiritual, a aboli-
¢do das iniciativas, a falta de respeito pela digni-
dade humana. S6 por uma alucina¢ido materialista
podera admitir-se a standardizacdo da inteligéncia,
seja qual for o nivel da cultura,

Fayol, nos seus estudos, deixa-nos antever a
personalidade do chefe, sob um ponto de vista
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subjectivo, com as suas qualidades préoprias e com
a sua formacdo intelectual, sem que esta dltima
dependa do faiolismo que, déste modo, s6 pode
ter aplicacdo por parte de individuos de uma élite
privilegiada.

As atribuicées do chefe ndo se resumem & su-
perintendéncia sbbre o pessoal, como parece de-
preender-se da obra de Fayol e ndo devem ficar a
mercé dos impulsos do seu temperamento, nem tra-
duzirem apenas a influéncia dos seus colaborado-
res. As dificuldades sempre varidveis, que vao sur-
gindo, no exercicio das suas funcdes, tém de ser
resolvidas por uma forma objectiva e com ésse es-
pirito de decis@o a que j& nos referimos.

A organizagdo, por mais perfeita que seja, é
uma causa eficiente, destinada a assegurar a dis-
posicdo, o ordenamento dos materiais e dos meios
da emprésa, antes de qualquer operacdo; €, por-
tanto, um regulamento da actividade, da vida da
mesma emprésa (1).

Os fenémenos econdémicos tendem a evolucio-
nar para uma forma cada vez mais complexa. A
psicologia dos consumidores imprime aos mercados
as caracteristicas mais varidveis.

¢Como pode a organizacdo fixar as normas
dum movimento que tem de ajustar-se as transfor-
magdes do meio em que ha-de desenvolver-se, exi-
gindo da administracdo novas directrizes ?

(1) Georges Cazin, 0b. cit.
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A organizacao estd condenada a envelhecer ra-
pidamente, quando pretende ser minuciosa, quando
vai além dos principios de ordem geral. Dentro
déste critério, o chefe reserva-se uma grande li-
berdade de acg¢do relativamente aos assuntos que
Ihe compete resolver, para os quais o bom senso
reclama um estudo objectivo, a-fim-de melhor po-
der adaptar-se as circunstancias, em vez de pre-
tender subordinéd-las a teimosia do seu tempera-
mento individual.

Georges Cazin entende que <o objectivo prin-
cipal da organizac@o consiste em criar uma espécie
de réde de lagos propriamente espirituais, destina-
dos a orientar os objectos materiais para a finali-
dade da emprésa». E acrescenta que «<é, insistindo
progressivamente mais sobre os pontos de vista
formais e sObre os lacos espirituais do que sdbre
as conexdes e disposi¢Ges materiais, que se evi-
tam, na organizagdo, os seguintes graves desvios:

a rigidez das formulas, que conduz ao
automatismo ;

o conformismo, fonte de uma espécie
de esclerose e de que sdo particularmente
afectadas algumas grandes administracses
do Estado; ;
o0 egocentrismo, que permite a certos ho-
mens tornarem-se indispensaveis ;

o mimetismo, destruidor infalivel das per-

71



INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS

sonalidades e das suas faculdades criado-
ras» (1).

Com a aplicacdo déstes principios aos dirigen-
tes, os subordinados ndo podem deixar de sofrer a
sua influéncia porque, para estes, a emprésa nao
deixa de constituir uma escola de educacéo profis-
sional, sem ter necessidade de se afastar do fim a
que mais especialmente se destina.

O chefe que ndo se preocupe com a funcdo
educadora da organizagdo, que ndo saiba comuni-
car aos seus subordinados o espirito que o anima,
a alma que o inspira, serd incapaz de saber man-
dar, de conseguir déles um esfoérgo produtivo, por
mais vantajosas que sejam as condi¢des materiais
em que exercem a sua actividade.

Desde o mais categorizado colaborador ao mais
humilde operério, necessitam todos que lhes seja
dada a impressdo de que, na emprésa, representam
uma forga indispensavel ao seu progresso.

Nao devemos iludir-nos sdobre a natureza desta
forca, que € sem davida de ordem econdémica, por-
que actua na produgdo, ndo deixando de ter si-
multdneamente um cardcter moral, porque suscita
o espirito do dever.

Nas forcas econémicas ndo podemos subordi-
nar o pensamento moral & poténcia material,-do

(1) Georges Ca;in. ob. cil.
72



PSICOLOGIA DOS NEGOCIOS

mesmo modo que, ao procurarmos ligar, entre si,
as diversas manifestacdes da vida colectiva, ou se
nos deparam incognitas insonddveis, ou temos de
recorrer a Psicologia para tornar inteligive s certos
fendmenos, que doutra maneira ndo podemos ex-
plicar.

Ha em tddas as forcas econémicas um sentido
psiquico, ou, para melhor dizermos, a par das for-
cas economicas e inseparaveis delas, temos de
considerar as forgas psicolégicas numa interdepen-
déncia, numa mitua penetrag¢do, que imprimem uni-
dade a toda a vida socia .

As forgas materiais seriam improdutivas se a
forca moral do homem as ndo submetesse aos seus
designios, se as ndo educasse, se as ndo afei-
¢oasse ao progresso da civiilzagao.

As grandes organiza¢des industriais do nosso
tempo, as mdquinas engenhosas que elas utilizam
deslumbram a nossa imaginacao e podem levar-nos
a acreditar momentaneamente no prestigio inexce~
divel de um materialismo econémico, que deu a
producdo uma capacidade gigantesca. Mas, todos
ésses aperfeicoamentos que imprimem a vida mo-
derna as maiores possibilidades de conforto e de
bem estar, presupdem um grau elevado de cultura
intelectual e esta encontrou nas faculdades morais
o principal estimulo para se desenvolver,

Todo o progresso material, para ser durdvel,
tem de apoiar-se no progresso moral correspon-
dente.
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Os povos, primitivos, sem moral e sem cultura,
podem ter tido grande abundéancia de recursos na-
turais, mas foram sempre incapazes de se organi-
zarem econdmicamente,

Na primeira fase da evolugio econémica da Amé-
rica do Norte, o progresso rdpido e seguro nédo
proveio tanto das riquezas inexploradas do solo e
do sub-solo, que noutras regides existiram tam-
bém, como das virtudes dos primeiros emigrantes,
que para & levaram a sua honorabilidade pessoal
conjuntamente com as energias fecundas, a con-
fianca em si proprios, a actividade prodigiosa e a
frugalidade invulneravel.

Se investigarmos as causas remotas, que actua-
ram na economia norte-americana para ela atingir
ésse progresso das forgas materiais em que se tem
baseado a sua industria racionalizada, o seu co-
mércio num constante movimento de renovacao, a
sua técnica procurando fortalecer-se em conheci-
mentos de tdda a ordem, encontraremos, em pri-
meiro plano, a estrutura mioral dos precursores.
Eles criaram uma tradicdo de preceitos morais, de
uma eterna fulguracao, que vive e actua nas cons-
ciéncias dos homens superiores, isto é, daqueles a
quem um prestigio pessoal indicou naturalmente
para imprimirem as directrizes 2 marcha da sua
evolugdo, para presidirem aos seus destinos.

A trajectéria do movimento ascencional das ci-
vilizagées para se fixarem em férmulas mais per-
feitas corresponde a uma transi¢do em que os fac-
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tores de ordem psicolégica adquirem uma prepon-
derancia mais acentuada em tdda a vida econémica.
porque os instintos utilitarios se vdo depurando
ao contacto das realidades espirituais. Sé estas
nos deixam antever o ideal de perfeicdo que am-
bicionamos para termos a coragem da abnegacéo
e da rentincia, para nos elevarmos muito acima
das lutas provocadas pelos embates de egoismos,
de interésses, de preconceitos, de paixdes e de
apetites grosseiros.

Tem-se dito que as altimas guerras tiveram
como ftinico objectivo. por parte dos atacantes, um
aumento de potencial econdmico e, na verdade,
essa ambicdo transparece claramente até mesmo
da estratégia dominante nas operacdes militares.

¢ Mas tera sido esta a causa tnica de tantas
destruicdes, de tantas perdas de vidas?

Em conexdo com o argumento de ordem eco-
némica, ou mesmo com inteira independéncia déste
argumento, a falta de um ideal, tém-se formado
ideologias a custa do orgulho das ragas, do presti-
gio nacionalista, e assim se conseguiu criar uma
mentalidade guerreira em que as tendéncias al-
truistas se misturaram intimamente com as ambi-
¢oes de ordem econémica e, déste amélgama de
sentimentos, saiu a decisdo da luta pelas armas.

Nas forcas econdémicas encontramos da mesma
forma os elementos de ordem material em intima
unido com os de ordem psicolégica. Sem nos preo-
cuparmos com a determinacédo dos que prevalecem,
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consoante os casos considerados, fixemos a idea
de que uns e outros se ndo podem medir do mesmo
modo. Os processos da técnica nao bastam, por-
tanto, para nos elucidar por completo, emquanto
ndo ultrapassarem os limites das ciéncias exactas,
emquanto ndo recorrerem aos ensinamentos da
Psicologia.

Como as douirinas baseadas no determinismo
econdémico e no materialismo histérico nos mos-
tram apenas o lado material do problema, a técnica,
ocupando-se somente da mecéanica da vida econé-
mica, ndo pode também deixar de nos dar um
conhecimento superficial dos factos, que sdo o re-
sultado de forcgas, e estas ndo podem isolar-se dos
movimentos sociais que lhes deram origem, dos
elementos de ordem espiritual e moral que séo a
causa primdria de tédas as manifestagdes da acti-
vidade do homem.

Estes dltimos elementos ndo devem evidente-
mente submeter-se aos processos de investigacdo
geralmente aplicados aos outros. Se a experiéncia
fisica nos explica as realidades materiais, a expe-
riéncia psicolégica da-nos a conhecer as realidades
de ordem mais elevada, que sdo as do espirito e
as do pensamento.
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