PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

MARONI JOAO DA SILVA

CULTURA & NEGOCIOS: O JEITO LUIZA DE SER
Dimensdes simbdlicas da cultura na gestdo do Magazine Luiza

MESTRADO EM CIENCIAS SOCIAIS

SAO PAULO
2012



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

MARONI JOAO DA SILVA

CULTURA & NEGOCIOS: O JEITO LUIZA DE SER
Dimensdes simbdlicas da cultura na gestdo do Magazine Luiza

MESTRADO EM CIENCIAS SOCIAIS

Dissertacdo apresentada a Banca
Examinadora da Pontificia Universidade
Catdlica de Sao Paulo, como exigéncia
parcial para a obtencdo do titulo de
Mestre em Ciéncias Sociais/Antropologia,
sob orientacdo da Prof.2 Doutora Eliane
Hojaij Gouveia.

SAO PAULO
2012



Silva, Maroni Jodo da

Cultura & negécios: 0 jeito Luiza de ser. Dimensdes
simbdlicas da cultura na gestao do Magazine Luiza. / Maroni Jodo
da Silva. - Sdo Paulo: PUC, 2012.

172p. Il

Dissertacdo (Mestrado) - Programa de Estudos Pds-
Graduados em Ciéncias Sociais. Pontificia Universidade Catdlica
de Sé&o Paulo.

Orientador: Prof. Dra Eliane Hojaij Gouveia

Referéncias: 167-172p.

1. . Antropologia. 2. Cultura. 3 Cultura Organizacional. 4.
Eventos. 5. Simbolismo. I. Gouveia, Eliane Hojaij Gouveia. Il.
Pontificia Universidade Catodlica de Sado Paulo. - Programa de
Estudos Pds-Graduados em Ciéncias Sociais. lll. Titulo.

CDhuU




BANCA EXAMINADORA




AGRADECIMENTOS

A professora doutora Eliane Hojaij Gouveia, muito especialmente pela sua
inestimavel contribuicdo intelectual, dedicagdo como orientadora e, sobretudo, por
ter acreditado na realizacdo deste trabalho, desde o projeto inicial.

A Banca de Qualificacdo integrada pelas professoras Eliane Hojaij Gouveia,
Terezinha Bernardo e Monica Schettini, pelas inestimaveis contribuicdes visando
aperfeicoar esta dissertagao.

Ao corpo de professores do Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Sociais da
PUC-SP por ter contribuido com o meu aprendizado para a realizagdo desta
pesquisa.

Ao Magazine Luiza por ter possibilitado a realizagdo da observacgao participante em
seus eventos, viabilizando, assim, a realiza¢do desta pesquisa.

Ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ), por ter
me concedido bolsa...., sem a qual eu teria muito mais dificuldades para realizar esta
pesquisa.

Ao meu amigo Pedro Jaime, antropélogo, socidlogo e professor da Universidade
Presbiteriana Mackenzie e da ESPM-SP, pelas tantas trocas de ideias que fizemos
sobre o tema pesquisado.

Ao professor Guilhermo Ruben, livre docente do Departamento de Antropologia da
Unicamp, que me ajudou, com seus conhecimentos, sabedoria e paciéncia na
construcdo do projeto que me permitiu ingressar no Mestrado.

Ao os funcionarios da PUC-SP que, com sua dedicacao e presteza, possibilitaram a
disponibilidade da infraestrutura de apoio a este projeto, particularmente durante a
fase de pesquisa na Biblioteca da instituicao.

E a todas aquelas pessoas especiais que de alguma maneira contribuiram,
voluntéria ou involuntariamente, para a realizacdo deste estudo, principalmente Isaac
Vitério que, com sua experiéncia, ajustou o formato desta pesquisa as diretrizes de
normalizacado técnica na elaboracdo de trabalhos académicos exigidas pela ABNT.



Aos meus filhos
Gabriel Rodrigues da Silva
e Thiago Rodrigues da Silva



RESUMO

Esta dissertacdo analisa as relagGes entre a cultura organizacional e o desempenho
empresarial do Magazine Luiza. Trata-se de uma empresa familiar da area de
varejo, nasceu no interior do Estado de Sao Paulo e tem sido objeto de frequentes
abordagens na midia nacional por ser destaque entre as organiza¢des que atuam no
ramo devido a praticas de gestao flexiveis e participativas, colocando-se atualmente
entre os grandes grupos empresariais brasileiros. O contexto de sua trajetéria é
marcado pelas novas fei¢des culturais do capitalismo na economia globalizada, a
qual é responsavel por uma nova cultura de negdcios, caracterizada por fluxos de
imagens, valores e simbolos dentro de uma multiplicidade de significados. Essas
categorias permeiam o discurso e as praticas de gestdo das empresas ancoradas
em modelos de geracdo de resultados, por meio da flexibilizacdo das relacdes entre
capital e trabalho. A dissertacdo faz uma reflexdo antropolégica sobre o tema
buscando compreender o papel das dimensdes simbdlicas da cultura na gestao
empresarial. Analisa, igualmente, a relacdo entre as praticas de gestdo cultural do
Magazine Luiza e as representacdes e motivacdes de trabalhadores. Além disso, 0
estudo identifica os processos por meio dos quais 0s empregados se engajam ou
nao no discurso oficial da empresa, segundo o qual “lucro e bem-estar social tém
uma relacdo de interdependéncia”. Para isso, a pesquisa recorreu ao estudo
etnografico visando reconstruir a cultura da empresa por meio da observacao
participante em eventos especificos como os ritos da Comunhdo, Integracdo e o
Encontrdo. As entrevistas com gestores e trabalhadores de diferentes funcdes na
hierarquia organizacional do Magazine Luiza foram importantes para compreender
uma gestdo centrada em multiplos saberes. A pesquisa mostra que os resultados
econdmicos alcancados pela empresa sao consequéncia das a¢cdes que culminaram
na construcdo social do “Jeito Luiza de Ser”. Elas séao fruto da percepcéao de que,
para “harmonizar o homem e o lucro”, seria necessario implantar um modelo gestao
que buscasse contemplar inclusive o bem estar dos funcionarios.

Palavras-chave: Antropologia. Cultura. Cultura Organizacional. Eventos.
Simbolismo.



ABSTRACT

This dissertation reviews the relations between organizational culture and corporate
performance at Magazine Luiza. This retail company is a family business that started
operations in the interior of S&o Paulo state and it has often been under focus by the
Brazilian media as it stands out among retail organizations for its flexible,
participative management practices. It ranks nowadays among the largest Brazilian
corporate players. The Group’s history is marked by the new cultural features of the
capitalism in a globalized economy, which has led to a new business culture
characterized by a flow of images, values and symbols with a multiplicity of
meanings. These categories permeate the discourse and management practices of
those companies anchored on result generation models based on flexible relations
between capital and labor. This essay deals with this matter from an anthropological
standpoint with an aim to understand the role played by the symbolic dimensions of
culture in the corporate management. It addresses also the relation between
Magazine Luiza’s cultural management practices and the workers’ motivations and
representations. Moreover, the study identifies the processes through which the
employees engage themselves (or not) in the company’s formal discourse according
to which “profit and social well-being are linked to each other by an interdependence
relation”. For that purpose, the researcher makes use of an ethnographic survey to
reconstruct the corporate culture through a participating observation of specific
events, like the rites of Communion, Integration and Celebration Meeting. Interviews
with managers and workers occupying different positions across Magazine Luiza’s
organizational structure were quite important to understand a management approach
founded on different kinds of expertise. The research shows that the economic
results reached by the company are a consequence of actions that have ultimately
led to the social construct of the “Luiza’s Way of Being”. Such actions stem from the
perception that in order to “harmonize the man and the profit” it is necessary to
implement a management model that contemplates the employees’ well-being.

Keywords: Anthropology. Culture. Organizational Culture. Events. Symbolism.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

Estudar e refletir sobre como as dimensbes simbdlicas da cultura
organizacional impactam na gestdo de uma empresa familiar e de varejo localizada
no interior de Sao Paulo é o foco desta dissertacdo. O desempenho econémico da
empresa a transformou em um caso midiatico, destacando-a entre as principais
concorrentes. Tais dimensdes analisadas na presente pesquisa sao fruto do exame
do contexto sdcio histérico que permeia o0 mundo dos negdcios na globalizacao,
pontuado por situacdes e fatos que vao delineando os contornos sociolégicos de um
modo de producéo flexivel (HARVEY, 1989; SENNETT, 2006).

Expressdes tais como empresa-cidada, capital humano e trabalho em equipe
se tornaram recorrentes no repertdério socio-politico de representantes de entidades
empresariais, a partir dos anos 80 no Brasil, principalmente da Federacdo das
Indistrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP).! Como cientista social, jornalista
especializado em economia e setorista? da Entidade eu tive a oportunidade de cobrir
varias reunides de executivos, bem como rodadas de negocia¢des visando conciliar
conflitos sindicais entre representantes de patrdes e empregados. Esta experiéncia
despertou meu raciocinio sociolégico (PASSERON, 1995) para perceber a
emergéncia de um novo fendbmeno social, com reflexo sobre o ambiente corporativo.

Por essa linha de reflexédo, a racionalidade econdmica moldada pelo fordismo
que dominou o mundo dos negdcios desde o pos-guerra até a crise do petréleo no
final dos anos de 70 (HARVEY, 1989), estava cedendo espaco a uma realidade
sociocultural emergente, em termos mundiais, impulsionada pelas novas fei¢cdes
culturais do capitalismo (SENNETT, 2006). Em outras palavras, o caldeirdo de
mudancas sociais e culturais decorrentes da globalizacéo transformou, fortemente, o
ambiente de negécios, tendo como pano de fundo o modo de producéo flexivel,
marcado por uma nova estratégia de organizacdo da producao industrial (HARVEY,
1989).

! De acordo com informagcdes da Fiesp, seus associados s&o responsaveis pela geracéo de riquezas
correspondentes a 42% do PIB brasileiro.

Z Setorista é um termo comumente usado para classificar a atuacdo de repoérteres responsaveis pela
cobertura jornalistica periodica de entidades, clubes e instituicdes publicas ou privadas, cuja
atuacdo tem repercusséao social mais ampla.
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Neste cenério, as décadas de 1970 e 1980 se destacaram, historicamente,
como um periodo de reestruturacdo econdmica, social, politica e cultural
responsavel por uma nova cultura de negécios, caracterizada por fluxos de imagens,
valores e simbolos dentro de uma multiplicidade de significados, que permeiam o
discurso e as praticas de gestdo das grandes corporacdes transnacionais
(BARBOSA, 2002). Esse novo modelo de producado introduziu uma série de
mudancas tanto no modo de produzir quanto na sua relacdo com 0s atores sociais
envolvidos nesse processo, onde a forca de trabalho foi submetida a um movimento
de destruicéo e reconstrucéo de habilidades (HARVEY, 1989).

Como socilogo prestador de servicos de consultoria® eu acompanhei,
observei, entrevistei e questionei, em varias ocasifes, atores e sujeitos desse
processo em S&o Paulo®, coletando dados para a producédo de relatérios analiticos
de pesquisas conjunturais encomendas por empresas, visando subsidiar suas
estratégicas de negocios. Por si s6, as antigas teorias de gestdo vinham se tornando
insuficientes para compreender a emergéncia do mundo globalizado. Porém, a
multidisciplinaridade (FREITAS, 2007) ainda era uma abordagem pouco usado pelas
empresas para compreender, analisar e interpretar situacbes e fatos que
compunham o contexto cultural do novo capitalismo (SENNETT, 2006).

Na sociedade ocidental globalizada, a economia tem um papel importante na
organizacdo social, bem como na constituicdo do universo simbolico (GIDDENS,
1991). Nessa sociedade de classes®, o0 empresariado se destaca como um grupo de
agentes sociais inovador, que mistura elementos tradicionais e contemporaneos,
usando a sua intuicdo como fator de mudancas (RUBEN, 1995). Esse movimento
alimenta o surgimento de novas tendéncias na administragao, buscando flexibilizar a
gestéo através da aplicacédo de saberes multidisciplinares nas relacdes entre capital

e trabalho (FREITAS, 2007). Com isso, muitos dos ensinamentos da “dobradinha”

® A partir de 1990, passei a atuar também como consultor através de minha empresa Texto &
Conjuntura, Comunicacdes, Textos e Relatérios, razdo social que foi alterada, em 2000, para
Textocon Comunicagdo Empresarial.

* O Estado de S&o Paulo foi responsavel por 33,1% de toda a riqueza gerada no Brasil, em 2010,
segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA). Dai a sua importancia socio-
econdmica, politica e cultural no contexto nacional.

> A globalizacdo ndo apaga nem as desigualdades nem as contradicdes que integram o tecido da vida
social nacional e mundial. Por outro lado, embora existam forcas empenhadas na homogeneizacgéo,
a globalizacdo ndo é um processo histdrico com tal caracteristica (IANNI, 2008).
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Taylor e Ford, marcantes até as Ultimas décadas do século XX, foram relegados ao
passado (BARBOSA, 2006) °.

Outros enfoques surgiram, na sequéncia, como a sociedade da informacéo’,
na tentativa de compreender e interpretar o social, o econémico e o cultural,
desconstruindo e construindo novas identidades, segundo Domingues (2005).
Castells (2005, v. 1) complementa que, com o crescimento fantastico das redes
interativas de computadores na sociedade pos-moderna, novas formas de
comunicacdo vém moldando a vida social e, a0 mesmo tempo, sdo moldadas por
ela. Para o autor, “em um mundo de fluxos globais de riqueza, poder e imagens, a
busca da identidade, coletiva ou individual, atribuida ou construida, torna-se a fonte
bésica de significado social” (CASTELLS, 2005, v. 1. p. 41).

Esta tendéncia ndo é nova, segundo ele, pois desde os primordios do
surgimento da sociedade humana, a identidade religiosa e étnica tem sido a base do
significado. Mas frente a um momento histérico marcado pela desestruturacdo das
organizacdes, deslegitimacdo das instituicdes, enfraquecimento de importantes
movimentos sociais e expressfes culturais efémeras, “a identidade esta se tornando

a principal e, as vezes, Unica fonte de significado” (CASTELLS, 2005, v. 1. p. 41).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Nesse ambiente de “salve-se quem puder” muitas empresas, forcadas,
inclusive, pelo novo espirito do capitalismo (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009),
cresceram enquanto outras naufragaram, conforme o noticiario econémico da
época®. Entre os sobreviventes estava o Magazine Luiza, uma rede familiar

especializada na venda de eletroeletronicos, méveis e presentes. Fundada no inicio

® Taylor e Ford concebiam o individuo como um ser inteiramente passivo. O operario ndo deveria
produzir mais por sua prépria iniciativa, mas sim executar pontualmente as ordens que eram
passadas [...]. Na perspectiva fordista, a acdo de um trabalhador zeloso gerava “ruido” num sistema
técnico que tinha por principio regular a participacéo do trabalho humano, buscando torna-lo
homogénea e periférico ao sistema (BARBOSA, 2006, p. 110).

" A sociedade da informacao surge da fusé@o entre os meios digitais com a infraestutura das
telecomunicacdes (DOMINGUES, 2005).

® Das 20 maiores empresas privadas brasileiras listadas na primeira edicdo de Melhores & Maiores,
h& mais de 40 anos, apenas quatro figuraram nesse ranking em 2002. Por outro lado, das 500
maiores de 1973, menos de 25% sobreviveram e se mantiveram entre as 500 maiores de 2003
(EXAME MELHORES & MAIORES, 2003). No comércio varejista de Sdo Paulo, as 20 maiores
redes de varejo, entre as quais Mappin e Mesbla, destaque entre as maiores da época, também
desapareceram nas (EXAME MAIORES & MELHORES, 2003).
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dos anos 50, em Franca, interior de Sdo Paulo, a empresa cresceu fortemente®. Em
meados dos anos 1990, por exemplo, essa rede de comércio varejista com sotaque
caipira (CANDIDO, 2003) tornou-se, inclusive, um caso midiatico, devido & sua
postura de relacionamento interno e externo, bem como pelo seu crescimento no
segmento em que atuava'®.

Autores como Freitas (2007), Barbosa (2002) e Sennett (2005) consideram
que, historicamente, a midia especializada vem acumulando um bom acervo de
dados sobre a memoria corporativa, convertendo-se, muitas vezes, em referéncia
bibliografica. Foi através dela, inclusive, que eu me inspirei ndo apenas para
garimpar 0 meu objeto de estudo, mas também para abrir os caminhos que me
levaram a escolha do Magazine Luiza como estudo de caso™”.

Tal organizacdo de comércio popular*? elegeu a cultura organizacional como
o locus privilegiado no relacionamento com seus funcionarios, buscando se
diferenciar dos concorrentes e garantir a sua sobrevivéncia e expansao, 0 que me
motivou a pesquisé-la. Para tanto, a presente investigagdo estabeleceu como foco
discutir os pressupostos que envolveram os estudos das culturas organizacionais e
suas interfaces com os debates sobre o conceito de cultura, no contexto da
aproximacao entre os saberes da administracdo e da antropologia.

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar os elementos basicos da cultura

13, Ao mesmo

organizacional do Magazine Luiza, principalmente a partir de 199
tempo, procurou investigar se essa cultura € usada como instrumento para melhorar

o desempenho econdmico do Magazine Luiza, através de processos que incorporem

°® Em 2001, a estrutura da empresa era composta de 30 lojas mas em 2007, esse niimero passou
para 354. A0 mesmo tempo, tornou-se a terceira maior cadeia de varejo de eletrodoméstico do
Brasil e seu faturamento cresceu 415%, atingindo R$ 2 bilhdes anuais (EXAME, 2007).

19 A empresa passou de 300 lojas em 2002 para mais de 600 em 2010 instaladas em 16 estados,
incluindo Sao Paulo, 16,6 mil funcionarios e 20,1 milhdes de clientes, segundo dados informados
pela Diretora de Gestao de Pessoas.

Y A minha primeira aproximag&o com o Magazine Luiza aconteceu por intermédio do editor de uma
publicacdo especializada em Recursos Humanos da qual eu fui colaborador. Bem relacionado com
gestores de RH, inclusive do Magazine Luiza, o jornalista revelou a diretora do Magazine Luiza o
meu interesse em pesquisar a empresa. Aceita a solicitacdo, entrei em contato telefénico com a
diretora, a qual liberou uma area reservada do site da empresa que contém dados corporativos de
interesse de pesquisadores, e agendou a primeira entrevista presencial entre eu e ela, que
aconteceu no dia 14 de dezembro de 2009, quando foi iniciada, formalmente, a pesquisa de campo.

12 Segundo a revista Exame (2008), 75% dos clientes do Magazine Luiza s&o constituidos por
familias que tem renda mensal de até R$ 1.500.

'3 Neste periodo, houve uma grande mudanca na estrutura administrativa da empresa, em
consequéncia da transferéncia do seu comando das méaos da sécia-fundadora, Luiza Trajano
Donato, para a sua sobrinha e atual presidente da organizacgédo, Luiza Helena Trajano Inacio
Rodrigues. Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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em sua postura caracteristicas para motivar seus funcionarios e que normalmente

sdo atribuidas a pessoas, tais como “sensivel, virtuosa, humana, respeitosa, cidada,

responsavel e ética” (BARBOSA, 2002, p. 23).

Como objetivo especifico, analisei os seguintes aspectos:

a) Qual é o vinculo dos elementos da cultura com a trajetéria da empresa e como
foram incorporados ao discurso e as praticas de relacionamento com o0s
funcionarios;

b) Como eles tém se manifestado no cotidiano da empresa e qual sua eficacia como
instrumento de mediacdo de conflitos e negociacdo de consensos em torno da
gestao de pessoas e da estratégia de negdcios da empresa;

c) Como o poder simbolico contribui para a constru¢do de um modelo de
coordenacdo das acdes voltadas para o lucro, sem dispositivos ostensivos de

coercgao socio-brurocraicos.

1.3 CONSIDERACOES TEORICAS

Nos anos 1990, muitas empresas brasileiras foram envolvidas no debate mais
intenso sobre alguns dos principais elementos considerados como integrantes da
cultura organizacional — valores, missao, pressupostos, histéria, herais, rituais, tabus
etc. (BARBOSA, 2006; FREITAS, 2007) —, coincidindo, em termos mundiais, com
uma mudanca estrutural que impactou tanto a mao-de-obra quanto a producdo™. A
antropologia emerge, entdo, como uma ferramenta capaz de trazer sodlidas
contribuicBes para a teoria da administracdo™, buscando apreender o homem por
inteiro nas relacdes sociais (RUBEN, 1995). Em consequéncia desse movimento, a
hegemonia exercida, até entdo, pelo antigo tripé formado pela terra, capital e
trabalho como fatores da producdo econdmica é, agora, parcialmente, dividida com

% Nos ltimos anos, conceitos como sociedade e economia do conhecimento e nova economia
sinalizam para um deslocamento do eixo da riqueza e do desenvolvimento dos setores tradicionais
— intensivos em méao-de-obra, matéria-prima e capital — para setores cujos produtos e servigos sao
intensivos em tecnologia e conhecimento (BARBOSA, 2002, p. 27)

' Segundo Jaime Jr. e Serva (2002), os primeiros encontros entre a antropologia e a administracéo
aconteceram, no periodo de 1927 e 1933, nos Estados Unidos, a partir de estudos sobre os
elementos psicossociais na organizacéo do trabalho, que aconteceram no contexto do mal-estar da
industrializacdo gerado pela crise de 1929. Esses estudos foram coordenados pelo cientista social
australiano Elton Mayo, que apo6s se transferir para os Estados Unidos, atuou como diretor de
pesquisas da Harvard Business School.
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0s ativos intangiveis das empresas, que assumem papel de peso na tarefa de gerar
riquezas (BARBOSA, 2002)*°.

A partir desse periodo, a estratégia de sobrevivéncia das empresas brasileiras
foi marcada, basicamente, por atuagbes tanto de natureza econdmica quanto
simbdlicas via cultura organizacional. Assim, de um lado elas recorreram a adocéo
de inovacdes tecnoldgicas, particularmente relacionadas ao uso da Internet, e a
ajustes internos visando obter ganhos de competitividade (FREITAS, 2007). No
plano cultural, elementos como valores, normas, simbolos, mitos, ritos, estruturas
participativas, equipes autogerenciadas, autodesenvolvimento e visdo holistica do
ser humano foram integradas pelas empresas aos discursos, andlises e politicas de
gestdo de seus lideres e gerentes de todos os niveis hierarquicos (BARBOSA,
2002).

Sob a oOtica das empresas, essas categorias constituem o lado concreto da
cultura organizacional e se manifestam no seu dia a dia, principalmente através de
eventos especiais tais como cerimonias, rituais, narrativas etc., que tém pelo menos
dois objetivos. De um lado revitalizam a propria cultura organizacional e de outro,
ajudam a definir padrbes de comportamento interno e condutas a serem observadas
e seguidas diante de terminados fatos decorrentes da relacdo entre capital e
trabalho ou mesmo da rotina de trabalho dos funcionarios.

Como o Magazine Luiza assimilou essa nova realidade? Para responder essa
questdo, a pesquisa investigou se, inspirada na cultura organizacional, a empresa
construiu um modelo de relacionamento interno baseado em falas, discursos e
praticas simbdlicas que viabilizam a criagcdo de um padrédo de interacéo dialdgico e
aparentemente ndo coercitivo’’ com seus funcionarios. Além disso, a pesquisa
levantou dados sobre se esse processo também dita comportamentos, regras e
condutas, cuja adocao busca mediar eventuais conflitos de relacionamento interno,
inclusive em face das diferencas entre a bagagem cultural dos funcionérios e a
cultura organizacional da empresa.

Tal questionamento se fundamenta no fato de que as constantes mudancas

causadas pelas novas dindmicas socioeconémicas impostas pelo mundo em

'8 Ativos intangiveis podem ser definidos como fatores nao-fisicos de geracéo de valor, fruto de
inovacgdo, da estrutura organizacional Unica ou pratica de recursos humanos (BARBOSA, 2002, p.
27).

7 «“As coercdes” ndo “empurram’” nunca uma pessoa a fazer alguma coisa que n&o a atraia
“previamente” (DUPUIS, 1996 apud GUIDDENS, 1987, p. 372).
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descontrole (GUIDDENS, 2007) geram incertezas que abalaram a confianca tanto
de liderancas empresariais como no comportamento de outros atores sociais
envolvidos no processo produtivo. Assim, para enfrentar essa nova realidade, torna-
se necessario que organizacbes empresariais como o Magazine Luiza, por exemplo,
enfatizem valores e construam dimensdes simbdlicas (DEAL; KENNEDY, 1982 apud
FREITAS, 1991).

Sdo0 as novas categorias simbodlicas que, inseridas ao discurso e as
tecnologias gerenciais, como bem disse Barbosa (2002), que vao ajudar as

empresas a redefinir os caminhos e formulas para a obtencéo de resultados.

Lucro e resultado foram e continuam sendo o0s objetivos que movem
organizacfes e empresas em todo mundo. Entretanto, para obté-los, as
aclGes corporativas, as politicas administrativas, a percepcdo e a
organizacdo do trabalho e as relagdes produtivas tém que estar revestidas
de uma perspectiva que ultrapasse a mera geracdo de riqueza. E isso que
torna a realidade organizacional de hoje um fendmeno novo e complexo
para ser estudado (BARBOSA, 2002, p. 48).

Um exemplo das novas perspectivas referidas por Barbosa (2002) pode ser
constatado por mim na recepcdo da sede administrativa do Magazine Luiza, em
Franca, jA na primeira visita a empresa. Ao invés de uma recepcionista bem
posicionada ou vistosas obras de arte decorando as paredes do hall de entrada, o
que mais me chamou a atencdo foram cartazes exibindo fotos de funcionérios
“campedes” das filiais melhor classificadas no ranking de vendas mensais. Recortes
de jornais e de revistas veiculando noticias sobre a empresa, principalmente
entrevistas com a presidente, Luiza Helena Trajano, também ilustravam os murais
da recepcao.

Em um desses recortes extraido de uma edi¢ao do jornal Folha de S&o Paulo,
Luiza Helena Trajano fazia consideracdes sobre a compra do controle das Casas
Bahia pela rede Pao de Acucar, ocorrida em dezembro de 2009. O negdcio
surpreendeu o Magazine Luiza, mas a presidente reafirmou, na entrevista, sua
intencdo de manter a trajetéria de crescimento da sua rede de lojas, demonstrando,
inclusive, satisfacdo com a posi¢ao da empresa de segunda colocada no ranking do
varejo brasileiro, atrds do P&o de Acucar. O recorte de pagina inteira da Folha de
Sédo Paulo estava afixado em um mural logo na entrada da recep¢ao, em um local
de facil visualizacdo e passagem obrigatéria tanto de visitantes quanto de

funcionérios.
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Sinais da incorporacdo dos valores da mobilidade social vertical foram,
igualmente, apropriados pela cultura do Magazine Luiza. Essa constatacdo se
evidenciou, por exemplo, quando percebi que o visitante é anunciado, por telefone,
da portaria do prédio e, ap0s a autorizacdo de entrada, vai direto ao encontro com a
pessoa agendada, sem novas intermediacfes. Outra surpresa € que, transposta a
recepcdo, o0 que se observa € uma sala Unica, onde funcionarios de varias funcoes e
departamentos trabalham, lado a lado, sem divisérias, aparentando que a

comunicacéo entre eles acontece “olho no olho” *

e nao dentro de quatro paredes,
onde alguns estariam mais protegidos pelas fronteiras hierarquicas do que outros.
Esse é um exemplo do “Jeito Luiza de Ser”, slogan veiculado sistematicamente em
todos os canais de comunicacao corporativa como sendo a esséncia da cultura

organizacional da empresa.

1.4 CONCEITO DE CULTURA

Para compreender o que faz do Magazine Luiza uma das mais bem-
sucedidas empresas de varejo do Brasil, segundo os objetivos desta pesquisa, foi
necessario trabalhar o conceito de cultura organizacional que transparece em seu
discurso, nas praticas de relacionamento e na gestdo. Neste sentido, levantei duas
perguntas basicas para as quais a pesquisa foi buscar respostas na empresa por
meio da observacédo participante, de entrevistas e de historias de vida tematica.

A primeira € se no Magazine Luiza a cultura organizacional corresponde a
valores, crencas e significados gerados internamente, “como algo que a empresa
possui e seleciona” (BARBOSA, 2002, p. 18). A segunda gquestdo é se a cultura
praticada pela empresa contempla a bagagem de seus membros, constituindo assim

¥ Na comunicacao interna, segundo a empresa, foram eliminados os impressos e intensificado o
dialogo. Todos os funcionarios tem acesso a qualquer diretor ou geréncia através de diversos
canais, inclusive o disque denuncia, para casos especiais.
(https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp) A pesquisa no site ocorreu em
dois momentos: um deles, logo apds a primeira entrevista realizada em Franca, em dezembro de
2009; o segundo, em setembro de 2010. Nessas duas ocasides foi feita uma selecao prévia de 35
textos, os quais foram arquivados em banco de dados da pesquisa. Posteriormente, houve uma
segunda leitura de todo material, quando entdo foram selecionados oito textos (institucionais,
recortes de jornais e revistas, resumos de trabalhos académicos) cujo contetido foi dissecado e
serviu de subsidio para o estudo de caso que da origem a presente dissertagao.
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um “processo de hibridacdo” (CANCLINI, 2008)*°, com elementos culturais tipicos de
cidades, estados e regifes com caracteristicas diferenciadas que, no conjunto,
compdem a base geogréfica de atuacao da rede de afiliadas da empresa no Brasil.

Estas duas questbes estdo no centro de uma grande polémica sobre o
conceito de cultura organizacional difundido no Brasil, nos anos de 1990, e fazem
parte, inclusive, de uma discussdo mais ampla. Autores como Barbosa (2002),
Chanlat (1996), Dupuis (1996) e Freitas (2007), ao analisar o debate sobre
paradigmas, conceitos e possibilidades metodoldgicas da cultura nas organizacdes,
concluem que os estudos sobre o assunto apontam para duas visdes sobre o
significado de cultura organizacional. De um lado, o0s cientistas sociais,
principalmente os antropologos, consideram a cultura organizacional como algo que
resulta da insercdo da organizacdo comercial na sociedade. De outro, os tedricos da
administracdo, executivos, gerentes e consultores entendem a cultura como uma
variavel independente que a organizacao tem.

Uma das principais questdes que se colocam no debate epistemoldgico
decorrente da aproximacdo entre a administracdo e antropologia diz respeito,
portanto, ao conceito e ao uso que a administracdo faz da cultura. Enquanto a
incorporacdo desse conceito pela administracdo segue a logica pragmatica e
instrumental que estrutura esse campo de conhecimento, segundo Barbosa (2006),
a vertente interpretativa da antropologia advoga que cultura “é um conjunto de
mecanismos simbdlicos que utilizamos para organizar a realidade” (BARBOSA,
2006, p. 141).

O problema reside na forma como os administradores entendem cultura. Ao
contrario dos antropélogos, que a entendem mais como um contexto no
gual as acdes, os discursos e as praticas se tornam inteligiveis para aqueles
gue compartilham de seus significados, consultores, administradores,
gerentes e executivos percebem a cultura como uma variavel mensuravel
(BARBOSA, 2002, p. 29).

A identificacdo da cultura organizacional esta sempre associada diretamente
ao que o pesquisador considera como cultura (FREITAS, 2007). Neste sentido,
verifica-se uma grande variedade de pesquisadores que utilizam conceitos,

métodos, recomendacdes e passos abordando diferentes aspectos. Cada
corrente reivindica para si a andlise mais fiel dos fendmenos culturais e

19 “Entendo por hibridacdo processos socioculturais nos quais estruturas ou praticas discretas, que
existem de forma separada, se combinam para gerar novas estruturas, objetos e praticas”
(CANCLINI, 2008, p. XIX).
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ignoram a contribuicdo de outros olhares, instalando uma verdadeira luta
pelo dominio intelectual do campo (FREITAS, 2007, p. 35).

Estudos, pesquisas e abordagens que interpretam a cultura como metaforas,
além de marcar a producéo cientifica em Ciéncias Sociais, costumam explorar mais
0S aspectos conceituais e politicos da organizacdo (FREITAS, 2007). Segundo
Jaime Jr. (2002), Morgan (2009) destaca-se como pioneiro neste sentido, tanto na
sistematizacdo da teoria das organizacfes a partir da utilizacdo de analogias, como
na criacdo de diferentes metaforas visando compreender melhor as organizacdes.
Em sua tipologia, cada metafora revela uma face do fenébmeno organizacional,
expressando poder, controle social e ideoldgico. Essa perspectiva engloba os
estudos mais criticos sobre a cultura na organizacéo, segundo Freitas (2007).

Contudo, praticamente todas as contribuicbes analiticas focadas em
performance, design e mudanca organizacional sédo influenciadas pela abordagem
funcionalista. Além de mais difundida, essa corrente funcionalista trata a cultura
como uma variavel em busca de respostas pragmaticas para o0s problemas
gerenciais (FREITAS, 2007). Ainda segundo a autora, embora nos ultimos anos a
analise quantitativa tenha recebido certa importancia entre os métodos de pesquisa,
observa-se também uma concentracdo das metodologias e pesquisas qualitativas.

O resgate do desenvolvimento organizacional®

gue culminou com a cultura
organizacional e seus elementos constitutivos (valores, crencas e pressupostos;
ritos, rituais e ceriménias; estdrias e mitos; tabus; herdis; normas e comunicac¢ao) faz
parte de um imenso movimento de ideias e correntes recortadas por numerosos
autores (PEPIN, 1998). Esses recortes, segundo o autor, delimitam as duas maiores
clivagens da cultura organizacional, ou seja, de um lado estdo os defensores da
corrente de inspiracéo funcionalista, segundo 0s quais a empresa “tem” uma cultura,;
de outro, os representantes da abordagem interpretativa entendem que a empresa

wAN

€” uma cultura.

A abordagem interpretativa vé as préprias organizacdes como culturas e
ndo como entidades estaveis produzindo uma cultura que seria exterior a
estrutura, autbnoma. As diversas correntes que se utilizam dessa

0 A cultura organizacional tornou-se realidade como parte da teoria da administracdo apoés o
desgaste do desenvolvimento organizacional, movimento celebrado por quase 20 anos seguidos
nos Estados Unidos, cujos sinais de fraqueza tornaram-se evidentes nos anos 1960/1970. O carro-
chefe da nova forma de pensar a organizacéao foi reforcado pela emergéncia dos modelos de gestao
japoneses, no periodo do pos-guerra, e, mais recentemente, pela globalizacdo (BARBOSA, 2006;
FREITAS, 2007).
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perspectiva ndo negam que tratar do problema da cultura €&, explicitamente
ou ndo, tratar do problema da gestdo social no quadro da empresa. Mas
essa gestdo é concebida segundo uma concepcdo muito diferente da
abordagem gerencial devido aos objetivos diferentes que séo perseguidos.
Trata-se mais de compreender do que de agir (CHANLAT, 1989, p. 388
apud PEPIN, 1998, p. 281).

Quando analisada sob a perspectiva antropolédgica, a organizacdo ndo pode
ser percebida como uma tribo, como uma sociedade total nem autossuficiente, mas
sim como um elemento da estrutura social e da cultura a qual pertence (CHANLAT,
1996)

Se é possivel discutir a pertinéncia do uso destes termos (simbolos, valores,
mitos, rituais, cerimdnias, lendas etc.) no universo organizacional, sobretudo
guando se reduzem a ser apenas instrumentos operacionais e
programaveis, € preciso reconhecer, por outro lado, que a organizacéao,
enquanto universo singular, produz fenbmenos que pertencem ao universo
simbdlico [...] Todo coletivo, formal ou ndo, produz sentidos e significacdes.
Esta producéo simbdlica é sempre resultado de uma inter-relacéo dialética
entre um contexto, atores e relacdes sociais (CHANLAT, 1996, p. 228).

Sob a otica antropolégica, portanto, a empresa ndo atua isoladamente do
universo sociocultural. Porém, segundo Barbosa (2002), muitas vezes,
administradores, consultores e empresarios ignoram essa premissa ao usar o
conceito de cultura como uma variavel independente e instrumental, sintetizada em
termos como “manejar”, “intervir’ e “gerenciar’. Essa abordagem, ainda recorrente
tanto nos manuais de administracdo como em discursos e praticas de
relacionamento entre patrdes e empregados foi duramente criticada por Aktouf
(1994), segundo Freitas (2007), principalmente quando ele se refere aos elementos

da cultura organizacional.

A primeira vista tem-se a impressdo de que se trata de um quarto de
despejo onde lideranca, valores, simbolos, mitos, lendas, sagas, anedotas,
crengas, estruturas, habitos, linguagens, ritos, cerimdnias, regras sociais,
normas, credos, filosofias de gestdo, saber compartilhado, maneira de ser
ou de vestir, determinantes inconscientes etc. se entrecruzam e colidem
desordenadamente (AKTOUF, 1994, p. 43 apud FREITAS, 2007, p. 83).

Contudo, as ideias de alguns dos autores referidos nas criticas de Aktouf
(1994), tais como Schein, Pertigrew, Smircich, Ouchi, Deal e Kennedy, Peters e
Waterman entre outros, foram importadas de maneira acritica dos Estados Unidos,
pelo Brasil, no final da década de 1980. Foram esses autores que, indiretamente,

subsidiaram a implantacdo da cultura organizacional em empresas brasileiras por
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iniciativa das escolas de administracdo da USP e da FGV, ancoradas principalmente
na obra de Freitas (1991) %%, segundo Jaime Jr. e Serva (2002).

Jaime Jr. e Serva consideram, porém, que talvez Freitas (1991) seja um do
poucos exemplos que expressa alguma critica, ainda que breve, sobre a producéo
da corrente dominante, ao fazer a seguinte afirmacédo na introducdo de seu livro

publicado em 1991:

Particularmente, vemos a cultura organizacional como um poderoso
mecanismo que visa conformar condutas, homogeneizar maneiras de
pensar e viver a organizacao, introjetar uma imagem positiva da mesma
onde todos sdo iguais, escamoteando as diferencas e anulando a reflexdo
(FREITAS, 1991, p. XVIII apud JAIME; SERVA, 2002, p. 713).

Ao longo de sua trajetoria, contudo, a cultura organizacional foi incorporando
saberes antropolégicos, ao que parece, seguindo a propria evolucédo da antropologia
e se inspirou em alguns autores classicos e contemporaneos (BARBOSA, 2002).

Desta forma, a cultura organizacional absorveu tanto as ideias de Tylor (1958/1871),

7

para o qual a cultura é “um todo complexo”, de Geertz (1989), que a considera “uma

teia de significados”, de Malinowski, considerado “pai da etnografia” %
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e, por fim, as
de Goodenough, adepto das “gramaticas culturais

Mas, Barbosa (2002) acrescenta que a definicdo de cultura organizacional
mais conhecida ainda hoje, inclusive no Brasil, € a de Edgar Schein:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptagcdo externa e integracéo interna e que funcionou bem

1 O contetido de obras daqueles autores foi sintetizado pela professora da Eaesp/FGV, Maria Ester
Freitas, em 1991, no livro Cultura Organizacional: formacéo, tipologias e impacto, fruto de sua
dissertacéo de mestrado concluida, na FGV, em 1989. A abordagem inclui a trajetéria quase linear
das diferentes contribuicdes tedricas e préaticas da cultura organizacional, produzidas e difundidas,
na época, nos Estados Unidos, e que chegadas aqui marcaram os primeiros encontros entre 0s
saberes da administracdo e da antropologia no Brasil. Maria Tereza Leme Fleury e Rosa Maria
Fischer, professoras da FEA/USP, também publicaram, em 1989, Cultura e poder nas organiza¢ées.
Trata-se de uma coletanea de artigos escritos por professores da FEA/USP e da Eaesp/FGV que se
constituiram em outra fonte de difusdo da cultura organizacional no Pais, juntamente com
Decifrando culturas organizacionais, tese de doutorado de José Roberto Ferro, também professor
da Eaesp/FGV, defendida, em 1991, na FGV (JAIME; SERVA, 2002).

22 Segundo Goldenberg (2007), a primeira experiéncia de campo de Malinowski foi em 1914, entre os
mailu na Melanésia. Mas, impedido de voltar a Inglaterra, no inicio da Primeira Guerra Mundial, ele
comecou sua pesquisa nas ilhas Trobriand, de 1915 a 1916, retornando em 1917 para uma estada
de mais um ano (GOLDENBERG, 2007, p. 21).

23 Gramaticas culturais, segundo Eriksen e Nielsen (2007), se constituem no objetivo da etnociéncia
nos anos 1950. Através dela, autores como Ward Goodenough, Harold Conklin e Charles Frake
criaram métodos quantitativos visando medir a frequéncia e as relagdes entre termos nativos,
trabalhando em estreita colaboracéo com psicélogos e linguistas, buscando, desta forma, identificar
0s componentes basicos de universos semanticos ou sistemas de conhecimento.
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o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses

problemas (SCHEIN?*,1985 apud BARBOSA, 2002, p. 18).

1.5 JUSTIFICATIVA E METODO

Frente a diversidades e ambiguidades na conceituacédo de cultura®, esta
pesquisa se justifica basicamente por dois motivos: contribuir para aumentar o
namero de estudos de casos organizacionais e, sobretudo, qualitativo a respeito de
empresas brasileiras; e aprofundar o conhecimento das dimensfes simbdlicas das
praticas de relacionamento no Magazine Luiza, que através da sua cultura
organizacional, criou um novo locus na interacdo com o0s seus funcionarios,
transformando a gestédo de pessoas em um diferencial competitivo.

Oriundo da medicina®, o estudo de caso se tornou uma das principais
modalidades de pesquisa qualidativa em ciéncias sociais, segundo Goldenberg
(2007). A autora acrescenta que:

O estudo de caso ndo é uma técnica especifica, mas uma andlise holistica,
a mais completa possivel, que considerada a unidade social estudada como
um todo, seja um individuo, uma familia, uma instituicdo ou uma
comunidade, com o objetivo de compreendé-los em seus préprios termos.
Relne o maior numero de informacdes detalhadas, por meio de diferentes
técnicas de pesquisa, com o objetivo de apreender a totalidade de uma
situacdo e descrever a complexidade de um caso concreto. Através de um
mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado, o estudo de caso
possibilita a penetracdo na realidade social, ndo conseguida pela analise
estatistica (GOLDENBERG, 2007, p. 33-34).

A observacao participante e as entrevistas em profundidade, as quais se
caracterizam como procedimentos de pesquisa relacionados ao método estudo de
caso, resultam da tradicdo de pesquisa antropolégica nas sociedades primitivas,

segundo a autora. Goldenberg (2007) consdiera, porém, que ndao ha como formular

% Considerado um dos expoentes da corrente comportamentalista, segundo Jaime Jr. e Serva
(2002), Schein escreveu livros sobre psicologia organizacional e consultoria de processos, técnica
utilizada pelos consultores de desenvolvimento organizacional. Assim como outros representantes
do movimento culturalista na administracao, tais como Deal & Kennedy, Schein entende que cultura
pode ser manipulada e transformada.

% Em 1952, segundo Freitas (2007), os antropélogos Kroeber e Kluckholm identificaram cerca de 160
diferentes definicbes de cultura ou 300, como sustenta Pépin (1998).

%6 O termo estudo de caso vem de uma tradicio de pesquisa médica e psicolégica, como uma andlise
detalhada de um caso individual que explica a dinAmica e patologia de uma doenca. O método
supde que é possivel adquirir conhecimento do fendmeno com base na exploracéo intensa de um
Unico caso (GOLDENBERG, 2007).
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regras precisas sobre as técnicas utilizadas em estudo de caso. Isso porque,
segundo ela, cada entrevista ou observacéo € unica. Logo, as regras dependem do
tema, do pesquisador e de seus pesquisados.

Especificamente em relacao a cultura organizacional, os estudos de caso sao
bastante utilizados, principalmente nos Estados Unidos, onde foram revalorizados na
década de 1960, por meio da Escola de Chicago (GODOQY, 2010). No Brasil, este
método também tem sido uma prética corrente, segundo uma pesquisa documental
realizada em artigos publicados entre 1997 e 2004, em quatro periédicos brasileiros
da area de administracéo®’ (GODOI; BALSINI, 2010).

Ao realizar o estudo de caso qualitativo, Godoy (2010) recomenda que o
pesquisador observe seu carater particularista, descritivo, heuristico e indutivo. No
primeiro caso, o0 estudo de caso deve focalizar uma situagdo ou evento particular,
cuja importancia vem do que ele revela sobre o objeto da investigacdo. A
preocupacdo com a descoberta de novos significados para o que esta sendo
estudado € o que sustenta a caracteristica heuristica, segundo a autora.

Na descricdo, é preciso transparecer, tanto na obtencédo dos dados quanto no
relatorio de resultados, o que Geertz (1989) chamou de descricdo densa, quando ele
procura, segundo Godoy, definir a natureza dos estudos etnograficos. Ja o carater
indutivo se concretiza quando o pesquisador abandona as prenoc¢des (DURKHEIM,
2001) no processo de coleta e analise dos dados. O pesquisador deve,
preferencialmente, desenvolver conceitos e compreender os padrdes que emergem
dos dados, ao invés de verificar hipoteses, modelos ou teorias preconcebidas
(GODOY, 2010).

Ainda segundo a autora, o estudo de caso nas organizacdes pode recorrer a
varias fontes de informacéo, entre as quais documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observacao direta e observacao participante; todas essas fontes podem

ser combinadas de diferentes formas. A autora ainda acrescenta o seguinte:

E importante também ressaltar a possibilidade de uso das imagens paradas
(como as fotos e imagens publicitérias), das imagens em movimento (como
as produzidas pela televisdo, cinema e video), do ruido e da musica que as
pessoas produzem e aos quais estdo expostas [...]. Ainda que o estudo de
caso seja, em esséncia, pesquisa de carater qualitativo, pode comportar, de
acordo com Yin (2001) e Eisenhardt (1989), entre outros, dados

" Revista de Administracdo Publica (RAP), Revista de Administracdo (RAUSP), Revista de
Administracdo de Empresas (ERA) e Revista de Administracdo Contemporanea (RAC).
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guantitativos para esclarecer algum aspecto da questdo que esta sendo
investigada (GODOQY, 2010, p. 133).

Aqui vale pontuar a importancia do trabalho de Sahlins (2003) sobre a
natureza simbdlica da atividade econémica, a qual constitui o pano de fundo deste
estudo de caso sobre o Magazine Luiza. Foi por intermédio de Sahlins, segundo
Ruben (1995), que surgiram abordagens metodologicas buscando compreender e
contribuir para a sobrevivéncia de novas praticas e visées de mundo resultantes do
confronto ou da dialética entre o econémico e o social. A sociedade capitalista que
até entdo se auto-representava como regida sé pela racionalidade econ6mica,
desprovida, portanto, de dimensdes culturais e simbdlicas, “com Sahlins passa a ser
vista, ela mesma, como uma forma especifica de ordem cultural” (RUBEN; JAIME
Jr., 2004, p. 15).

Na cultura ocidental, a economia é o locus principal da producdo simbdlica,
segundo Sahlins (2003). O autor acrescenta ainda que:

A producdo de mercadorias € ao mesmo tempo o modo privilegiado da
producéo simbdlica e de sua transmissdo. A singuralidade da sociedade
burguesa nédo esta no fato de o sistema econdmico escapar a determinagéo
simbdlica, mas em que o simbolismo econbmico € estruturalmente
determinante. O que estou sugerindo é outra maneira de pensar o0 projeto
cultural, deixando de lado a divisdo ja dada em sistemas componentens
intencionais: economia, sociedade, ou infraestrutura e superestrutura, cada
um composto de diferentes tipos de relacdes e objetivos, com o todo
arrumado hierarquicamente em funcdo de pressupostos analiticos de
dominéncia e necessidade funcionais (SAHLINS, 2003, p. 209).

O papel da economia na organizacdo social e na constituicdo do universo
simbdlico em que o capitalismo se move pode ser exemplificado pelo significado do

dinheiro. Segundo Sahlins

Dinheiro € uma nocao especiosa como poucas, uma categoria controversa,
desprovida de limites ou contetidos determinados. Ricos e pobres, velhos e
jovens, homens e mulheres, clérigos e leigos, poetas e cientistas,
psicanalistas e pessoas sds: todos tém suas proprias e irreconciliaveis
opiniBes sobre ser o dinheiro bom ou mal; o que ele pode ou ndo comprar;
[...] trazer ou ndo a felicidade; como se relaciona ao amor, a politica, beleza,
justica, amizade a alma humana (SAHLINS, 1993, p. 30).

A luz dessas reflexdes tedricas e, considerando-se o fato de o estudo de caso
ser multimétodo, podendo, inclusive, focalizar um fendmeno bem definido, me

pareceu que a realizacdo de entrevistas combinadas com a observacgédo de rituais e
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estérias de vida tematicas seria “uma porta heuristica”, como bem diz Peirano
(2003), para apreender os fenbmenos teoricamente considerados como parte da
cultura organizacional do Magazine Luiza. O conceito de ritual na antropologia,
segundo a autora, tem se desprendido da tematica religiosa ou de eventos

extraordinarios para ser, também, tematizado como performances ou dramas.

Esta postura deriva da nocdo de que a antropologia sempre deu (ou teve
como intencdo dar) razdo e voz aos nativos, levando em consideragédo a
perspectiva de um “outro” diferente, de grupos que pensam e agem como
nés. [...] Em todas as sociedades existem eventos que sdo considerados
especiais. Na nossa, por exemplo, distinguimos uma formatura, um
casamento, uma campanha eleitoral, a posse de um presidente da
Republica, e até mesmo um jogo de final da Copa do Mundo como eventos
especiais e ndo-cotidianos. Quando assim vistos, eles sdo potencialmente
“rituais” (PEIRANO, 2003, p. 9).

Ainda segundo a autora, através do ritual é possivel vislumbrar aspectos de
uma sociedade que dificilmente se manifestam por meio de falas, depoimentos e
discursos. Os rituais modernos guardam, naturalmente, uma distancia historica e
cultural entre o potlach e o kula estudados no periodo de 1890 a 1915,
respectivamente por Boas entre os kwakiutl, no noroeste dos Estados Unidos, e por
Malinowski, na Melanésia, mas também transpdem o real para o simbdlico,
buscando com suas praticas “construir e manter langos sociais duradouros”
(PEIRANO, 2003, p.14).

E minha proposta que o estudo de rituais, tema classico na antropologia
desde Durkheim, assume especial significado teérico e, menos 6bvio,
politico, quando transplantado dos estudos classicos para o mundo
moderno. Nessa transposi¢cdo, o foco antes direcionado para um tipo de
fenbmeno considerado ndo rotineiro e especifico, geralmente de cunho
religioso, amplia-se e passa a dar lugar a uma abordagem que privilegia
eventos que, mantendo o reconhecimento que lhes é dado socialmente
como fendmenos especiais, diferem dos rituais classicos nos elementos de
carater probabilistico que lhe sdo préprios (PEIRANO, 2001, p.17).

Nas organizagbes modernas, os rituais traduzem os elementos da sua cultura
organizacional, usando uma dramaturgia que combina linguagens e meios de
comunicacdo, buscando flexibilizar o seu repertério de categorias, tais como
classificacdes, valores e representacdes (FREITAS, 2007). Ainda segundo a autora,
0s rituais manifestam o lado concreto da cultura organizacional, ditando padrdes de
comportamento, sinalizando niveis de intimidade e como os procedimentos devem

ser executados. Eles também liberam tensbes e ansiedades, pois dramatizam o0s
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valores basicos da organizacao, exibindo experiéncias que poderdo ser lembradas

mais facilmente por seus membros.

1.6 TEORIA E PRATICA

Nem sempre, contudo, € facil para o pesquisador iniciante como eu transpor a
teoria para a pratica do trabalho de campo, o que se constitui em uma “aventura”,
como bem disse Cardoso (1997). Nesse momento, segundo a autora, cabe ao
pesquisador superar as armadilhas dos métodos e exercitar a sua capacidade de
“fotografar a realidade vivida, tornando visiveis, através da pesquisa, situacdes
escondidas e que, sO por virem a luz, sdo elementos de denuncia do status quo”
(CARDOSO, 1997, p. 95).

No Magazine Luiza, o estudo de caso foi realizado por meio da observacgao
participante de dois rituais especificos (eventos), complementada por entrevistas e
histéria de vida tematica com funcionarios visando compreender como as dimensdes
simbdlicas séo construidas, transmitidas e, sobretudo, percebidas internamente
pelos funcionérios. A escolha dos eventos ndo foi aleatéria e sim resultado do
interesse da pesquisa em compreender como o “Jeito Luiza de Ser” é transmitido
aos recém-contratados e, posteriormente, reforcado dentro da empresa.

A opcao aconteceu depois da realizacdo da pesquisa de dados em
documentos e textos disponibilizados pela empresa?® bem como do acesso ao
contetdo de videos institucionais que me foram mostrados durante uma entrevista
realizada, em Franca, com o Coordenador de Cultura e Clima Organizacional do
Magazine Luiza. Com base nesse material foi possivel constatar que houve uma
grande mudan¢a na comunicacdo da empresa, a partir de 1991, quando Luiza
Helena Trajano assumiu a superintendéncia da empresa. Baseada na crenca de que
“a motivacdo sO sera duradoura se atingir a cabeca, o bolso e o coracdo dos
funcionarios”, conforme entrevista ao jornal O Estado de S&o Paulo, em 2003%°,
Luiza Helena Trajano fez da comunica¢cdo um dos grandes pilares do processo de
difusdo da cultura organizacional do Magazine Luiza. A infraestrutura neste sentido é

formada por trés canais de comunicacéao interna (Radio Luiza, Portal Luiza e a TV

22 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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Luiza), além da intranet, os quais veiculam informacfes de interesse da empresa e
de utilidade publica.

O processo de comunicagdo inclui ainda a producdo e veiculacdo de
informacdes por meio de vérios eventos especificos, com o objetivo de difundir e
reforcar os elementos da cultura organizacional da empresa. Outra inovacdo é o
Conselho de Colaboradores instituido em 1994, colocando em pratica a gestao
participativa defendida pela nova gestdo da empresa. Eleito anualmente, o Conselho
funciona em cada uma das unidades do Magazine Luiza, representando uma
instancia de poder onde os funcionarios participam da tomada de decisfes junto as
liderancas locais da empresa sobre varios assuntos como, por exemplo, promocoes,
admissoes e demissoes.

Da lista de eventos realizados periodicamente pela empresa dois foram
escolhidos, como ja referidos, para a observacéo participante: a Iniciacdo, também
chamada de integracdo, e o Rito da Comunhdo. O Encontrdo também faz parte
desta pesquisa, porém, a construcdo dos dados ocorreu por meio do site da
empresa, conteudos de videos a que tive acesso, narrativas e entrevistas realizadas
com funcionarios do Magazine Luiza.

A Iniciacao é a ultima etapa do processo de selecéo e recrutamento de novos
guadros de pessoal, que inclui o preenchimento de ficha de candidato a vaga, testes
de capacitacdo para os cargos disponibilizados, entrevistas e dindmicas de grupo
antes da contratacdo propriamente dita. Concluido esse processo, os candidatos
que ultrapassaram todas as etapas e foram escolhidos para preencher as vagas
existentes passam, entéo, pelo que a empresa denomina de Treinamento Iniciacao
(integracéo).

Trata-se de um evento realizado em Franca, na loja-escola®* da empresa com
capacidade para cerca de 60 participantes, onde sédo reunidos os candidatos
recrutados em varios estados do Brasil — geralmente para preencher vagas em
novas lojas®. Durante oito horas (com intervalo de almoco), 0s novatos recebem um
grande volume de informacéo, através de varias abordagens, tais como exposi¢coes

orais, estudos de caso, atividades em grupos, filmes e videos, relato de experiéncias

% A loja-escola abriga também treinamentos de colaboradores de novas lojas e fica & disposicéo para
guaisquer treinamentos que a empresa necessite realizar, segundo a empresa.

%1 Quando sao realizadas novas contratacdes para lojas que ja estdo em funcionamento, a iniciacéo é
realizada pela propria geréncia do estabelecimento, segundo informac¢des do Coordenador de
Cultura e Clima Organizacional do Magazine Luiza.



29

vividas na empresa por funcionarios e técnicas que testam a capacidade de
aprendizado dos recém-chegados. O objetivo € dar uma visdo geral sobre os
pressupostos, valores e principios que compdem a cultura da empresa.

Apds esse ‘“ritual de boas-vindas” (FREITAS, 2007), os novatos sao
considerados aptos a exercerem as funcdes para as quais foram selecionados e
contratados pelo Magazine Luiza. Antes, porém, recebem o “passaporte” para “a
nova vida”, ou seja, 0 cracha como o0 seu nome, indicagdo da unidade da empresa
onde irdo trabalhar e funcéo que exercerdo na hierarquia da organizagéo. E também
neste momento de passagem ou renascimento, onde, muitas vezes, as emoc¢oes
afloram, que “o individuo deixa a condicdo de estranho para fazer parte do grupo”
(FREITAS, 2007, p. 19).

A entrega dos crachas aos novos funcionarios se assemelha a uma ceriménia
de formatura, conforme eu pude constatar durante a observacdo do ritual de
Iniciacdo, realizado em Franca, no dia primeiro de julho de 2010. Num determinado
momento da cerimdnia, eu fui convidado pelo monitor a levantar da carteira onde
estava sentando, abrindo mao, temporariamente, da condicdo exclusiva de
observador e ajuda-lo a entregar os crachas, como um “nativo”. Os “formandos”
eram chamados, um a um, pelo monitor, quando entdo levantavam de seus acentos
e se dirigiam a frente da plateia para receber o “diploma” de vendedor, assistente de
crediario, auxiliar de estoque etc.

Essa pratica me remeteu, novamente, a Cardoso (1997), quando ela afirma
que, segundo Eunice Durham, a pesquisa participante caminha para a “participacao
observante”. Mesmo assim, eu ndo abdiquei do trabalho de antropélogo (OLIVEIRA,
2006). Ao contrario, continuei ouvindo e olhando para poder compreender o
fendbmeno social que estava se delineando a minha frente, naquele momento,
buscando identificar elementos que melhor traduzissem o sentido (WEBER, 2004)
daquelas ag¢bes induzidas pelo Magazine Luiza visando transmitir sua cultura aos
recém-contratados.

O Rito da Comunhéo, assim denominado pela empresa, é realizado todas as
segundas-feiras, em cada uma de suas unidades, antes de comecar o expediente e
com participacdo espontanea dos funcionarios. Semanalmente, o Rito € organizado
por um grupo diferente de pessoas em cada loja, em sistema de rodizio. O objetivo,
segundo a empresa, € “dar oportunidade a que todos os funcionarios interessados

exercitem a sua criatividade e capacidade de lideranca, oferecendo aos seus
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colegas uma experiéncia diferente sobre como interpretar e difundir a cultura

organizacional™?.

Neste sentido, sdo agregados alguns elementos egressos do
repertorio da cultura local na qual a loja esta inserida, mas sempre subordinados aos
valores e objetivos da empresa.

O roteiro base elaborado pela matriz do Magazine Luiza, em Franca, prevé a
comunhdo com a Patria (Hino Nacional), com a empresa (Hino da Empresa) e com o
Absoluto (oragdo Pai-Nosso). Quando o dia do evento acontece imediatamente apos
o fechamento dos resultados do més anterior, também sdo celebradas as vendas
realizadas, incluindo a premiagcéo dos funcionarios destaques por meio da entrega
de medalhas, juntamente com o apelo dos lideres para que as metas do periodo
seguinte sejam igualmente alcangadas ou até superadas.

Ha também a comemoracdo dos aniversérios de funcionéarios, de datas
especiais e manifestacdes de apoio aos recém-contratados, bem como a realizacao
de alguma dinamica motivacional. Mesmo sendo padronizado, tanto o contetudo
quanto a dramatizacéo do rito tem peculiaridades especificas em cada loja que se
expressam por meio de mensagens previamente escolhidas ou fruto de discussdes
e trocas de ideias que ocorrem internamente entre as pessoas responsaveis pela
sua organizacdo e execucdo. Com frequéncia, essa atividade é composta por uma
mensagem gravada em video, com imagens e fundo musical especifico, como um
convite a reflexao.

Fora do ambiente interno, as principais fontes de inspiracdo cultural dos
funcionérios que respondem pela producdo do conteddo do rito sdo provenientes da
internet, de livros de autoajuda ou ideias de algum consultor famoso, inclusive da
area esportiva, além de letras de musicas, a maioria de cunho religioso. Em todos os
casos, as mensagens selecionadas e trabalhadas para o rito procuram traduzir a
interpretacdo dos funcionarios sobre algum aspecto da cultura organizacional do
Magazine Luiza.

O uso de elementos da cultura organizacional como ritos, mitos, heréis
através de redes de relagbes internas reforca os valores e padrbes de
comportamento da organizacdo (BARBOSA, 2002; FREITAS, 2007). Essa pratica
ocorre tanto de forma metaférica quanto explicita, preenchendo desta forma a
auséncia aparente de mecanismos de coercdo. O objetivo, segundo as autoras, €

*Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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coordenar atividades internas, obtendo a participacéo efetiva de todos com vistas a

obtencéo de resultados.

1.7 FASES E RESULTADO

Depois da entrevista com a historia de vida do Coordenador de Cultura e
Clima Organizacional do Magazine Luiza, todos os contatos internos para viabilizar
as etapas seguintes desta pesquisa foram mediados por ele, por determinacédo da
Diretora de Gestdo de Pessoas da empresa. Sempre por meio da internet, ele
realizou as aproximacdes necessdarias entre eu e as demais areas da empresa,
dentro e fora do Estado de Sao Paulo, facilitando o agendamento com os gerentes
de lojas onde as observacdes aconteceram. Em alguns momentos, ele compartilhou
esse trabalho com colegas da sua area e da assessoria da diretoria da empresa.

De novembro de 2009 a janeiro de 2011, periodo em que foi realizada a
pesquisa de campo, houve a troca de mais de 70 e-mails com a Diretora de Gestao
de Pessoas, o Coordenador de Cultura e Clima Organizacional, gerentes de lojas e
assessores da empresa, inclusive da presidéncia. Desta forma, eu ingressei em uma
grande rede, onde alguns representantes da empresa atuaram, muitas vezes, tanto
como facilitadores quanto sujeitos da pesquisa®.

Gracas a esse apoio, o Rito da Comunhao foi observado em quatro lojas no
Estado de S&o Paulo, assim distribuidas: uma na zona oeste da capital paulista, em
uma rua de grande concentracdo de lojas de varejos, conhecida na midia como
“shopping a céu aberto”; outra em Guarulhos, Regido Metropolitana de Sao Paulo;
uma terceira no centro de Campinas, cuja regido metropolitana € composta por 19
municipios paulistas®®; e outra em um shopping no centro de Franca. No Rio Grande
do Sul, foram pesquisadas duas filiais, uma no centro de Porto Alegre e segunda
unidade instalada em um shopping localizado na zona sul da capital gaucha. A

observacao participante incluiu também o Rito de Iniciagcéo realizado em Franca.

% Mesmo ap6s a conclusio da pesquisa de campo, continuaram os contatos com o Magazine Luiza,
buscando atualizar dados ou esclarecer duvidas. Neste sentido, o nimero de contatos via e-mail
continuou crescendo, tanto que em primeiro de junho, durante a revisdo dos primeiros capitulos da
dissertacéo, haviam sido trocados 95 e-mails.

% A regido é uma das mais dinamicas do cenario econdmico brasileiro, representando 2,7% do PIB
(produto interno bruto) nacional e 7,83% do PIB paulista. Wikipédia, a enciclopédia livre.
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Na maioria das lojas, o Rito da Comunh&o aconteceu no préprio ambiente de
vendas, onde o0s participantes ocupavam, temporariamente, em pé ou sentados,
parte do espaco de exposicdo de moveis, eletrodomésticos, aparelhos de som e
imagem, brinquedos etc. S6 em trés filiais a “celebragdo” — como o Rito da
Comunhéo é denominado, as vezes, por alguns entrevistados — ocorreu em salas
mais amplas e mais confortaveis, geralmente usadas para reunides ou treinamento
de pessoal.

As entrevistas relativas as historias de vida tematicas da Diretora de Gestéo
de Pessoas e do Coordenador de Cultura e Clima Organizacional foram realizadas
no escritorio da matriz do Magazine Luiza, em Franca, porém, em dias diferentes e
separadamente. O primeiro contato ocorreu com a Diretora, que ingressou na
empresa em abril de 1985, com 25 anos, para estruturar as areas de beneficio e
social. Na ocasido desse primeiro contato presencial com a Diretora, eu lhe
entreguei uma carta de minha apresentacdo como pesquisador, em papel timbrado
da PUC, redigida e assinada pela minha orientadora, professora doutora Eliane
Gouveia, cuja copia havia sido encaminhada, anteriormente, por e-mail.

Concluidas as observacbes em cada uma das lojas, eu convidava,
aleatoriamente para entrevistas vendedores e gerentes, dentre 0s que assistiram o
Rito da Comunhdo, assim como alguns novos funcionarios do grupo que
participaram do Rito de Iniciacdo. O conteudo original das gravacbes com as
narrativas das 39 entrevistas e o das duas historias de vida teméaticas foram
transcritos por mim, buscando, inclusive, facilitar e agilizar a escolha dos temas para
desenvolver as categorias analiticas, bem como avaliar as manifestagdes dos tragos
da cultura da organizagéo.

De certa forma, os dados das entrevistas exemplificam e evidenciam algumas
das caracteristicas do perfil sociocultural dos 16,6 mil funcionarios da empresa®. Do
total de entrevistados, 57% s&o mulheres e 43%, homens. A maioria dos
representantes da amostra (75%) tem escolaridade média, da mesma forma que
53% sao representados por catolicos e 46,8% evangélicos. Ha também adeptos de
cultos afro-brasileiros, tais como candomblé e umbanda.

Por outro lado, entre os 25% que sao universitarios ou ja formados em curso

% Os dados relativos ao niimero de funcionarios do Magazine Luiza foram se alterando enquanto a
pesquisa estava sendo realizada, devido a abertura de novas lojas. Neste sentido, parte deles foi
sendo atualizada por meio de e-mails recebidos da empresa, durante a pesquisa de campo.



33

superior, a maioria (70%) estuda administracdo de empresas ou ja € administrador,
tendéncia que se repete entre os que sonham em chegar a universidade, inclusive
com o apoio financeiro do Magazine Luiza, através de bolsas. Entre os entrevistados
h& também universitarios ou formados em &areas como pedagogia, psicologia e
logistica, além de técnicas em marketing.

O resultado das entrevistas mostrou ainda a predominancia (95%) da faixa
etaria entre os 25 a 30 anos. O restante da amostra é representado por funcionarios
com idade de 35, 40 e até 55 anos, sendo que o total inclui tanto pessoas que estao
ainda em sua primeira experiéncia de trabalho formal quanto os que ja passaram por
outras empresas — de varejo ou de outras areas da atividade econbmica,
principalmente servigos, tais como banco, informética, logistica, educacgéo e trabalho
doméstico. Ainda entre os entrevistados, os ocupantes de funcdes situadas,
hierarquicamente, acima de vendedores, tais como gerente-adjunto e gerente de
loja, estédo entre 35 e 55 anos.

A presente dissertacdo estd dividida em trés capitulos. O primeiro
denominado O Jeito Luiza de Crescer visa mostrar a trajetéria da empresa, a partir
das mudancas realizadas em 1991, com a troca de comando da fundadora Luiza
Helena para a sobrinha Luiza Helena Trajano culminando com a implantacdo de
uma nova estratégia de negoécios para se diferenciar dos concorrentes através da
gestdo de pessoas. Este capitulo também se propde a mostrar como o Magazine
Luiza constituiu 0 que é denominado, internamente, como “alma da empresa”.
Indicara, igualmente, como esse slogan vem sendo trabalhado como uma metafora
visando reforgar a interacdo entre seus membros e de seus valores frente as
incertezas e insegurancas vigentes “fora do seu mapa simbdlico”, ou seja, no novo
espirito do capitalismo (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

O segundo capitulo trata da construcdo das bases internas de comunicacgéo e
dos elementos que compde a sua cultura organizacional sintetizada no Jeito Luiza
de Ser. Nele estdo referidos tanto a natureza quanto a forma de producdo de uma
intensa massa de informacdes e mensagens de motivacdo veiculadas por uma
grande cadeia de veiculos (canais midiaticos formais). A empresa dispbe de radio,
TV e ouvidoria que interagem entre si, compondo uma vasta rede de comunicagéo
interna apoiada, inclusive, pela intranet, a qual facilita e transmite o fluxo de padrodes,

normas, habitos, metas etc. em tempo real.
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O terceiro capitulo é dedicado ao que, talvez, represente a parte mais densa
desta pesquisa, ou seja, a descricdo etnografica dos locais, dos processos rituais e
dos elementos que compdem os ritos da Comunhéo, Iniciagdo e o Encontrédo. O
capitulo também descreve, com base nos dados na observagdo direta, nas
entrevistas, nas histérias de vida e no diario de campo o significado de todos esses
processos, no contexto da cultura organizacional do Magazine Luiza. A andlise
também procura apreender o resultado do impacto da cultura organizacional, assim
retratada, nos negécios da empresa pela via da motivacao dos quadros de pessoal.

Nas consideracfes finais, resgato alguns aspectos levantados durante a
analise dos dados que, aparentemente, apontam para o que o Magazine Luiza
classifica como sua cultura, confrontando-os com o problema de pesquisa e com as
questdes relativas ao uso do conceito de cultura pela empresa. A intencdo aqui é
apontar, ndo para uma conclusdo definitiva, mas sim reforcar as razbes que
inspiraram a realizacdo desta pesquisa, conforme os argumentos apresentados na

justificativa.
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2 O JEITO LUIZA DE CRESCER

2.1 SONHO E REALIDADE

A construcéo da identidade do Magazine Luiza, assim como de boa parte das
empresas comerciais brasileiras, cuja génese remonta a década de 1950, é
pontuada por relatos e narrativas de imigrantes, 0s quais passaram por grandes
turbuléncias, antes de transformar em realidade os sonhos de empreendedorismo
trazidos na bagagem. Isso porque, ja em terra firme, além das disputas entre
industriais-comerciantes, cujos interesses se chocam com os dos comerciantes-
importadores (MARTINS, 1974), os futuros empresarios ainda tiveram que lidar com
a heranca de uma economia primaria exportadora, que predominou no Brasil entre
séculos XVI e XX, representando uma barreira ao desenvolvimento tanto do
comércio quanto da industria (IANNI, 2004).

Foi neste cenario que alguns pioneiros do desenvolvimento econdmico
brasileiro, tais como o conde Francisco Matarazzo*® que aqui chegou em 1881, se
perpetuaram na historica econdbmica brasileira como grandes responsaveis pela
indastria nascente. Logo que chegou, com algumas economias trazidas da Italia, o
empresario abriu espaco para novas frentes de negocios, iniciando uma trajetoria
com altos e baixos, porém, deixou uma rica “heranca cultural” as futuras geracées
de empreendedores, baseada na ideologia do self made-man (MARTINS, 1974).

Originario de Castelabate, provincia de Salermo, na Italia Meridional,
Francisco Matarazzo se instalou em Sorocaba, interior de S&do Paulo, com o intuito

de comerciar.

Da minha terra, no sul da lItalia, trazia um pouco de dinheiro, mas pouco.
Aqui desembarcando, com a bolsa cheia de vontade de trabalhar, dirigi-me
a Sorocaba, onde dei inicio a minha carreira, ajudado por um meu
conterrdneo, o qual reunia as funcdes de sapateiro e de conselheiro
municipal. Foi ele um bom e precioso amigo, talvez o meu melhor amigo.
Conservo da sua memoria uma rara veneragao, e € sempre com infinita
saudade que o recordo. [...] Estabelecido em Sorocaba, abri um botequim,
ou venda como se diz aqui no Brasil. Eu Ihe fago notar que néo tive jamais,
nem procurei ter, 0 que se chama patrdo (MARTINS, 1974, p. 18).

% O Grupo Matarazzo surgiu em 1881, sendo assim um dos mais antigos e sobre o qual se abateu a
maioria das vicissitudes da industrializagdo — econdmicas, culturais e politicas (MARTINS, 1974, p.
7).
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A sua primeira casa comercial foi inaugurada em maio de 1882, marco de
uma grande rede de empreendimentos que, aos poucos, foi se diversificando
durante a longa trajetéria em que Francisco Matarazzo se transformou em um
homem influente, poderoso e rico*’. Em boa parte, o império montado por ele se
deve a sua capacidade de atuar, inclusive, como um “personagem mitico”
(MARTINS, 1974) e de entender e compreender as idiossincrasias politicas sociais e
econOomicas de uma sociedade colonial em transicéo.

Alias, como bem diz Godelier (1978), a chave para compreender a relacao
sociologica entre economia e sociedade em uma determinada formacao social, tal
qual nas sociedades baseadas nas relacbes de parentesco, casamento e nhas
relacbes politicas, encontra-se em sua estrutura. Citando McNetting®, o autor
sustenta que nela se escondiam simetrias sutis, redes complexas a serem
descobertas, ainda que as atividades de subsisténcia fossem vistas como realidades
simples, indiferenciadas e que se repetiam da mesma e cansativa maneira, qualquer
gue fosse o lugar onde fossem encontradas (MCNETTING; ROBERT, 1971 apud
GODELIER, 1978, p. 46).

Muitos incidentes de ordem politica ameacaram a evolucdo do incipiente
comércio de acucar, tabaco e mais tarde ouro, diamantes e algoddo que o entdo
Brasil Colonia mantinha com a Europa, principalmente com Portugal. Neste sentido,
para que a atividade econémica aqui iniciada adquirisse o perfil de “negd6cio” no
novo contexto socioecondémico e politico, seus protagonistas tiveram que romper
com um verdadeiro cipoal que a prendia ao status quo, se consolidando cada vez
mais no Império até chegar & Republica (PRADO JUNIOR, 2007).

Por essa linha de raciocinio o “casamento” entre o trabalhador e o
aventureiro, tipologias que representam duas éticas opostas sugeridas em Raizes
do Brasil (HOLANDA, 2004) para explicar a génese social e cultural brasileira,

parece ter significado a unido perfeita. 1sso se considerarmos a necessidade do

%" Segundo Martins (1974), a histéria do grupo Matarazzo no Brasil teve cinco fases relativas a
associacao e dissociacdo de capitais: a primeira, entre 1881 a 1890, com atuacao individual; de
1890 a 1891, atuou tendo dois irmaos como sAcios; a terceira, até 1911, esteve associado apenas a
um irméo; de 1911 a 1924, sua empresa se transformou em sociedade anénima; a partir de 1924, o
capital de Francisco Matarazzo e seus descendentes , que ja era dominante, tornou-se praticamente
exclusivo. Quanto ao objeto, segundo o autor, houve quatro fases: a primeira, até 1890, esta
relacionada ao comércio rural e a fabricacdo de banha; a segunda, até 1990, ligada ao comércio e
importacao; a terceira, até 1930, o grupo retoma as atividades industriais; a Ultima, de 1930 e
diante, ha o predominio da atividade industrial, em que a concentracdo passou a ser horizontal.

% Robert McNetting, “The Ecological Approach in Cultural Study” — A MacLeb Module in
Anthropology, 1971.
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incipiente capitalismo brasileiro contar com empresarios no sentido schumpeteriano,
ou seja, homens dotados de espirito de lideranca e préaticas inovadoras
(PISCITELLI, 20086).

Ao descrever as caracteristicas do trabalhador e do aventureiro, no prefacio
de Raizes do Brasil, Antdnio Céandido afirma o seguinte sobre as duas tipologias
consideradas ideais, sob a o6tica de Max Weber: “uma, busca novas experiéncias,
acomoda-se no provisorio e prefere descobrir a consolidar; a outra, estima a
seguranca e o esforco, aceitando as compensacdes a longo prazo” (CANDIDO,
2004, p. 14). A proximidade entre os dois tipos também é referida pelo préprio autor

do livro.

Entre esses dois tipos ndo ha, em verdade, tanto uma oposi¢cao absoluta
como uma incompreenséo radical. Ambos participam, em maior ou menor
grau, de mudltiplas combinacdes e, € claro que, em estado puro, nem o
aventureiro, nem o trabalhador possuem existéncia real foda do mundo das
ideias (HOLANDA, 2004, p. 44).

De acordo com a tese do autor, o continente americano teria sido colonizado
por trabalhadores e o Brasil, por aventureiros. Nesse grupo onde estariam homens
sem apreco pelas virtudes da pertinacia e do esforco apagado, tais como espanhais,
portugueses e até os proprios ingleses, que s6 no século XIX teriam adquirido o
perfil a partir do qual se tornaram conhecidos entre nés. Mas apesar do “desleixo e
de certo abandono”, segundo Holanda (2004), o portugués manifestou uma
adaptabilidade excepcional em terras brasileiras.

Em termos de povoamento bem como de seu ajustamento as condicdes
ecoldgicas, a sociedade caipira, berco do Magazine Luiza, é fruto da fusdo entre a
heranca portuguesa e a do indigena, tendo o bandeirismo como pano de fundo
(CANDIDO, 2003). O homem solidario, adepto de atividades coletivas, da
convivéncia social e apegado ao trabalho, que sdo caracteristicas marcantes do
caipira como demonstram, alids, os fundadores do Magazine Luiza — Pelegrino José
Donato e sua mulher Luiza Trajano Donato — tem uma forte ligagdo com a empresa
familiar, categoria essa que teve um peso significativo na economia brasileira.

Recursos proprios ou das familias de empresarios responderam por cerca de
80% do capital utilizado na fundagdo de empresas industriais, por volta de 1930 no
Brasil (PEREIRA; BRESSER, 1974, p.12-15;17 apud PISCITELLI, 2006, p. 24).

Ainda segundo a autora, s6 a partir da associacdo com o modelo de substituicdo de
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importacfes, € que o empresario brasileiro p6de contar com escassa participacédo do
capital estrangeiro vindo na bagagem de imigrantes, a exemplo do que aconteceu
com o conde Matarazzo, ainda na faze imperial.

O poder e a gestdo das empresas concentrados nas maos de proprietarios e
de suas respectivas familias foi uma estratégia adequada e valida somente nas
primeiras fases do desenvolvimento capitalista no Brasil (PISCITELLI, 2006). Com a
expansao econdOmica e 0 consequente crescimento das empresas, segundo a
autora, a administracdo em bases familiares teve que ceder espaco a racionalidade
e eficiéncia burocréaticas, que aconteceu no Brasil, principalmente na década de
1950.

Foi nesse periodo, inclusive, que comecou a despontar, nas grandes
empresas, a categoria dos administradores profissionais, também conhecidos na
literatura socioldgica como “tecnocratas™®. Contudo, mesmo com a ascensdo do
gestor profissional desprovido de qualquer relacdo de parentesco com 0S
empresaérios tradicionais, “o papel central da familia nas micro e pequenas empresas
brasileiras é positivamente avaliado até os dias de hoje” (RATTNER, 1985 apud
PISCITELLI, 2006, p. 25).

No Magazine Luiza, onde a segunda geracdo da familia controla o capital e a
gestdo dos negocios, apoiada por profissionais contratados, a heranca cultural dos
fundadores é lembrada de forma recorrente. Essa pratica ocorre ndo apenas para
reforcar a importancia desse ativo invisivel da companhia, mas, sobretudo porque
eles permanecem atuando, inclusive como simbolos vivos da cultura organizacional
da empresa.

Uma cultura que, em parte é fruto da astlcia, da coragem e, talvez, da
vocacao de um ator social que se transformou em uma personagem da histéria
econbmica do Brasil e, principalmente de Sédo Paulo, tento atuado até a metade do
século XIX*. Trata-se do caixeiro-viajante*!, responsavel pela fase incipiente do

varejo brasileiro, até que os primeiros estabelecimentos comerciais de maior porte

% Na sociedade industrial, a propriedade e o controle dos meios de producéo tendem a separar-se
cada vez mais. Quem toma as decisfes ja ndo sao os proprietarios no sentido juridico, mas os
técnicos, os gerentes, os diretores, formando uma “classe” caracteristica (DAHRENDORF, R; 1957
apud STAVENHAGEN, 1979, p.163).

“9 Disponivel em: <http://www.uscs.edu.br/comu/mktvarejo/faq_sobre_varejo.php>. Acesso em: 20 jul.
2011.

1 Caixeiro-viajante é uma categoria de vendedores de produtos fora da regido aonde s&o produzidos,
uma pratica comum em certas regides do interior do Pais, onde nao havia facilidades de transporte
(Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki>).
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instalaram-se nas cidades, vendendo artigos para a elite, inovando o comércio
brasileiro, reproduzindo os modelos ja desenvolvidos tanto na Europa quando nos
Estados Unidos, com algumas poucas adaptacdes locais.

A partir dos anos 1950, quando os brasileiros comegam a perder a sua
vocacao agraria e a manufatura ja sendo responsavel por 20% do produto domeéstico
bruto, a migracdo campo-cidade da origem as massas urbanas (OLIVEN, 2002) e o
comércio se moderniza. Surgem, entdo, as lojas de departamentos de grande porte
e, posteriormente, ja nos anos 60, os Shoppings Centers comecam a redesenhar a
paisagem urbana brasileira, evidenciando o American way of live, o0 modo de vida
norte-americano do pds-guerra®.

Nesse contexto o nacional parece passar primeiro pelo regional, segundo
Oliven (2002), como se as identidades regionais reagissem a tentativa de
homogeneizacado cultural. Enquanto isso, o varejo vai se consolidando como um
segmento importante na economia nacional e “dependente” (CARDOSO; FALETTO,
1981). Mas, mesmo sendo terceiro-mundista e “periférico”, o capitalismo brasileiro é
dindmico, tanto que verdadeiros icones do “mundo dos bens” (DOUGLAS, 2008),
tais como Mappin e Mesbla, “se desmancharam”, ao passo que novos modelos de
organizacdo empresarial flexivel, como o Magazine Luiza, despontaram no mercado,

alimentando novas aspiracdes de felicidade.

2.2 O CAIXEIRO-VIAJANTE E A BALCONISTA

Dois episodios baseados em fatos reais ocorridos em momentos distintos e,
ainda hoje cultuados como elementos da cultura do Magazine Luiza, como serao
descritos nesta se¢do, marcaram sua trajetoria de crescimento. O primeiro foi a
sucessao de fatos e acontecimentos que caracterizaram a gestdo de Dona Liza e a
propria ascensdo da empresa.

Fundada em 1957, em Franca, uma das areas geograficas do Estado de Séo
Paulo remanescentes dos ciclos bandeirantes, do século XVIIl, o Magazine Luiza
acabou absorvendo, parcialmente, a cultura caipira. Essa influéncia decorre do fato

de a regido onde ela emergiu ter sido povoada, na €poca, por um tipo de homem de

“2 Disponivel em: <http:/Aww.uscs.edu.br/comu/mktvarejo/faq_sobre_varejo.php>. Acesso em: 20 jul.
2011.
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sangue portugués, dotado de uma cultura rastica, aventureiro, porém, apegado a
religido e a familia. Além disso, era cooperativo e solidario com o0s vizinhos
(CANDIDO, 2003). Ainda segundo o autor:

O termo rastico é empregado aqui ndo como equivalente de rural, ou de
rude, tosco, embora os englobe. Rural exprime, sobretudo, localizagéo,
enquanto ele pretende exprimir um tipo social e cultura, indicando o que é,
no Brasil, 0 universo das culturas tradicionais do homem do campo; as que
resultaram do ajustamento do colonizador portugués ao Novo Mundo, seja
por transferéncia e modificacdo dos tracos da cultura original, seja em
virtude do contato com o aborigene (CANDIDO, 2003, p. 26).

Contudo, o caipira era um tipo humano bem diferente de Macunaima, o herdi
brasileiro sem caréater, que ja nasceu preguicoso, mas que, segundo o0 romancista
Mério de Andrade, encarna a figura do malandro, do carnaval, do samba e do
futebol, categorias que ajudam a compor a identidade nacional (OLIVEN, 2002).
Mas, como bem diz lanni (2004), ndo é possivel definir uma cultura brasileira a partir
da tipificacdo de “modos de vida e trabalho, pensar e sentir, fazer e falar. Sempre
muda o jeito e a fala, a palavra e o significado, o feito e o nao feito” (IANNI, 2004, p.
146).

Por outro lado, segundo Ortiz (2006), tentar definir a identidade nacional em
termos de carater brasileiro, como fizeram autores como Sérgio Buarque de
Holanda, que buscou as Raizes do Brasil na “cordialidade”, Paulo Prado, na
“tristeza”, e Cassiano Ricardo, na “bondade” corresponderia a “atribuir-lhe, um
carater imutéavel, a maneira de uma substancia filoséfica” (ORTIZ, 2006, p. 137). Em
sua opinido, por ser uma construcdo, a esséncia da brasilidade ndo pode ser

encontrada.

A questdo que se coloca ndo € saber se a identidade ou a memaria nacional
apreendem ou ndo os ‘“verdadeiros” valores brasileiros. A pergunta
fundamental seria: quem é o artifice desta identidade e desta memoria que
se querem nacionais? A que grupos sociais elas se vinculam e a que
interesses elas servem? (ORTIZ, 2006, p. 139).

Foi como parte desse macrocosmo sociocultural, regado pelo relacionamento
boca a boca, que os sécios fundadores do Magazine Luiza fizeram historica,
constituindo o que se pode chamar de primeiro episédio da saga “o caixeiro viajante
e balconista”. Comerciantes por vocacdo e hoje octogenarios, Pelegrino José

Donato e sua mulher Luiza Trajano Donato ficaram sabendo, em meados dos anos
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de 1950, que estava a venda, em Franca, uma pequena loja de varejo denominada
Cristaleira e decidiram se aventurar e fechar nego6cio, como destacam o0s
documentos coletados junto & empresa.*®

A aquisicdo da loja, cuja foto da fachada (jA como Magazine Luiza), conforme
foto abaixo, € reverenciada ainda hoje como elemento fisico que simboliza parte da
identidade cultural da empresa, transformou a Cristaleira na semente de um dos

maiores empreendimentos varejistas do Brasil**.

Foto 1 - Prédio da primeira loja, inaugurada em 16 de novembro de 1957.

Essa aventura de Pelegrino e de sua mulher, contada em video e documentos
da empresa aos quais eu tive acesso durante o levantamento dos dados da presente
pesquisa, guarda semelhancas com o lado positivo da trajetéria do italiano

Francesco Matarazzo, pioneiro da industrializacdo paulista e brasileira (MARTINS,

“3 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

* Em 2010, a receita liquida do Magazine Luiza foi de R$ 4,8 bilhes, representando um crescimento
de 43% em relacao a 2009, segundo informacdes da empresa. Em abril deste ano, inclusive, ela
entrou com pedido na Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM), para uma oferta publica de acdes,
cujo dinheiro arrecadado sera usado para reforgar o capital de giro e abrir novas lojas (VALOR
ECONOMICO, 14 de abril de 2011).
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1974), apesar de atuarem em segmentos econdmicos diferentes. Além disso, em
termos de género, os Matarazzos das primeiras geracbes louvavam o perfil
masculino como sindnimo de desbravador e empreendedor, enquanto o feminino era
considerado como exemplo de “sensibilidade extrema, com tendéncia a paixdes
intensas, fraqueza e passividade” (PISCITELLI, 2006, p.84).

Embora a meritocracia tdo bem caracterizada pelo self-made man norte-
americano, ja referido anteriormente, tenha se transformado em um sistema
essencial as sociedades ditas democraticas, modernas e igualitarias, na pratica, o
seu funcionamento ndo é tdo simples quanto o conceito neoliberal deixa
transparecer (BARBOSA, 2006). Para a antropdloga, existem varios fatores que
acabam problematizando a funcionalidade da meritocracia, tanto que decorridos
alguns séculos apds o0 surgimento dessa categoria como valor cultural das
sociedades modernas, seus dilemas e paradoxos se tornaram mais evidentes
(BARBOSA, 2006, 35).

Ainda segundo a autora, as definicbes, os critérios e as categorias que
determinam o que é desempenho e igualdade, assim como as razdes que levam as
pessoas a terem desempenhos variados estdo intimamente vinculados. Da mesma
forma, o que fazer com os que foram excluidos do sistema e qual o peso e o valor
social do desempenho séo questdes que estdo imbricadas e relacionadas de forma
diferenciada nas sociedades, formando redes de significados distintas entre as
sociedades e subredes dentro de uma mesma sociedade, acrescenta a autora.

Parte desses significados decorre da globalizacdo, onde o gerenciamento se
transformou em uma “tecnologia de poder”, entre o capital e o trabalho, buscando
obter a adesdo dos empregados as exigéncias da empresa (GAULEJAC, 2007).

Ainda segundo o autor:

Em nome do desempenho, da qualidade, da eficacia, da competicdo e da
mobilidade, criamos um novo mundo. Uma sociedade global, marcada por
um desenvolvimento paradoxal, na qual a riqueza e a pobreza aumentam,
assim como o conhecimento e a ignorancia, a criagdo e a destruicdo, o
bem-estar e o sofrimento, a protecdo e inseguranca. [...] A gestdo, que se
apresenta como simples meio para tratar esses problemas e, de fato, uma
das causas de sua apari¢do e de sua reproducao (GAULEJAC, 2007, p. 27-
28).

Existem habilidades gerenciais observadas com maior frequéncia no
comportamento feminino (BUTTNER, 2001 apud CRAMER e outros, 2001).
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Segundo os autores, o trabalho de Mendell (1997), por exemplo, demonstra que
engquanto as mulheres procuram considerar cada situacdo em seu contexto proprio,
os homens tendem a perceber cada situagdo segundo as regras internalizadas por
eles. Conduto, historicamente, segundo Gomes (2005), foi somente depois da
segunda metade do século XX que surgiram melhores oportunidades para a
insercdo da mulher no mercado de trabalho, movimento esse impulsionado pelos
acontecimentos ligados a Segunda Guerra Mundial.

Essas reflexdes tedricas talvez ajudem a entender melhor porque no
Magazine Luiza foi socia-fundadora, dona Luiza, como é conhecida até hoje na
empresa, - € ndo seu o marido — que assumiu o comando dos negdcios, embora
ambos tivessem forte experiéncia em varejo, como relatam os documentos historicos
da empresa. No inicio das atividades da empresa, ela chegou a trabalhar 20 horas
por dia, segundo a empresa,*® para “colocar o negécio em pé”*®. Essa dedicacdo
vem desde a década de 1940, quando ela se destacou como a melhor vendedora e
conquistou o cargo de gerente do setor de presentes da Casa Higino Caleiro, um
estabelecimento comercial muito conceituado em Franca, conta a Diretora de

Gestao de Pessoas da empresa.

Naquela época era muito uma mulher trabalhar e ser gerente.
Mas quando dona Luiza casou em 53/56 com o seu Pelegrino,
gue era representante comercial, foi morar um ano em S&o
Carlos, cidade de origem do marido. Mas chegando la ela ficou
doente porque estava acostumada a trabalhar. Quando seu
Pelegrino ficou sabendo da existéncia de uma loja de utilidades
domésticas que estava a venda em Franca e que ofereceram
para ele comprar, ele logo aceitou. Ela ficou muito feliz com a
loja de presentes. Entdo ele trouxe-a de volta para Franca
(Diretora de Gestao de Pessoas).

Adepta do contato face a face, conforme a empresa®*’, dona Luiza é do tempo
em que o cargo registrado no cartdo de visitas nao era simbolo de status corporativo
nem havia indicadores sofisticados como 0s que existem hoje para medir o talento

de vendedores, mas o seu empenho pela venda era grande®. Os documentos

“5 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

“® Hoje, o Grupo Luiza é formado por quatro empresas: 0 Consércio Luiza, a Luiza Cred, Luiza
Seguros e o proprio Magazine Luiza. Em 2005, a empresa Capital Group adquiriu parte das acdes
das empresas que formam o Grupo Luiza.

i; Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

Idem
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pesquisados relatam que, certa vez, ela foi visitar um conferente de armazém recém-
casado que morava na comunidade francana. Logo em sua chegada, o homem teria
alertado: “Dona Luiza”, jA vou avisando que hoje eu ndo quero comprar nada”. Ela
teria, entdo, retrucado: “quem disse que estou aqui para vender? Eu sO vim tomar
um cafezinho”. Mas, durante a sua permanéncia na casa, ela percebeu que nao
havia aparelho de TV. Dias depois, ela mandou entregar o produto ao vizinho com
um recado: “quando o senhor tiver dinheiro, paga™*®.

A sua identidade como pessoa ligada ao comércio na cidade de Franca
possibilitou, inclusive, que ela promovesse a realizagdo de um concurso, na época,
entre os ouvintes da radio Hertz, para que eles escolhessem um nome para o seu
novo estabelecimento comercial. De acordo com a empresa, a radio recebeu quase
mil cartas de seus ouvintes indicando nomes e a maioria optou por Magazine Luiza.
Foi assim que, em 16 de novembro de 1957, surgiu a marca Magazine Luiza que
sucedeu o nome Cristaleira®.

Tal episédio lembra a reflexdo antropoldgica sobre a tematica relativa ao
personagem e o lugar da pessoa, através da qual Mauss (2008) aborda o sujeito e a
sua representacado, ou seja, a pessoa e 0 eu. O significado preciso de pessoa (eu),
enguanto uma das categorias do espirito humano, embora pareca uma daquelas
ideias inatas, trata-se, na verdade, de uma categoria que “lentamente surgiu e
cresceu ao longo dos séculos e através de numerosas vicissitudes, de tal modo que
ela ainda €, mesmo hoje, flutuante, delicada, preciosa e passivel de maior
elaboracdo” (MAUSS, 2008, p. 369). O autor ainda indaga:

De que maneira, ao longo dos séculos, através de numerosas sociedades,
se elaborou lentamente, ndo o senso do “eu”, mas a no¢éo, o conceito que
os homens das diversas épocas criaram a seu respeito? O que eu quero
mostrar € a série de formas que esse conceito assumiu na vida dos
homens, das sociedades, com base em seus direitos, suas religides, seus
costumes, suas estruturas sociais e suas mentalidades (MAUSS, 2008, p.
369).

Da pré-histéria até nossos dias, segundo o autor, a nocdo do “Eu” adquiriu
varias formas, entre as quais, a de personagem de um determinado cla, ou seja,
representante de um grupo de pessoas ordenadas por um sistema especifico de

parentesco. Mauss (2008) acrescenta que, ao nascer, cada um dos membros desse

:Z Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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grupo recebia um nome, que funcionava mais como um titulo do que cognome, cujo
significado simbdlico, além de identificar o seu pertencimento, mantinha uma estreita
relagcdo com objetos ou animais considerados sagrados (totens).

Porém, na po6s-modernidade, segundo Hall (2004) as identidades se
deslocam, fazendo com que o sujeito assuma identidades diferentes em momentos
igualmente diferentes, as quais ndo s&o unificadas ao redor de um "eu" coerente. E
0 que aparenta, por exemplo, a trajetdria de dona Luiza, mulher “caipira” nascida em
uma fazenda, em Cristais Paulistas, na fronteira entre Sdo Paulo e Minas Gerais,
balconista, esposa de um caixeiro-viajante e, posteriormente, fundadora, dona e
lider de uma grande empresa de varejo, em torno do qual sua familia foi reunida.

Essa familia expandida, como se reporta a empresa em seu discurso, foi
transformada em uma grande comunidade (BAUMAN, 2001). Comecou ha quatro
anos depois da aquisicdo da Cristaleira, quando dona Luiza chamou a sua irma
Maria e seu cunhado, Wagner (ambos ja falecidos) a se tornarem soécios do
Magazine Luiza. Na sequéncia, ela se revezou por trés décadas atendendo ao
publico no balcdo, cuidando da expedicdo de produtos no estoque, ouvindo e
solucionando queixas de clientes®”.

Foi com essa disposicao e espirito familiar, inclusive, que ela criou vinculos
(internos e externos) e desenvolveu atitudes, comportamentos e préaticas de
relacionamento e negdcio que sao cultuadas no Magazine Luiza como uma espécie
de “ativo invisivel” da empresa (BARBOSA, 2009). Parte da heranca cultural de dona
Luiza é difundida, ainda, nas lojas do Magazine Luiza, como “valores basicos”. E o
caso, por exemplo, da sua recomendacao aos vendedores “de sempre se colocarem
no lugar das pessoas”, quando estiverem atendendo clientes®?.

Mas nao foram apenas suas palavras que viraram uma espécie de catecismo
na empresa. Ainda hoje, dona Luiza exerce influéncia sobre muitas decisdes da
empresa, segundo a Diretora de Gestdo de Pessoas, quando entrevistada sobre o
Jeito Luiza de Ser.

As duas Luizas tém muito em comum. Sao muito
empreendedoras; tém capacidade de se adaptarem ao novo e
sdo muita ousadas, visionarias e sempre dao passo grandes. A
dona Luiza néo perde o foco do que estad acontecendo. Tudo
que ocorre e que chama sua atencado ela € a primeira a ligar

2; Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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para a Luiza Helena. A gente ndo contrata um ponto para
instalar uma nova loja sem que ela veja o local antes. Ela esta
com mais de 80 aos, mas é ela que vai dar o aval: pode fechar
0 negocio. Ela é muito ativa e opina sobre tudo: aquisi¢cdo de
redes de lojas, compra de prédios, construcdo de centro de
distribuicdo etc. (Diretora de Gestdo de Pessoas).

Um dos documentos coletados, com o titulo “com vocés Tia Luiza” reforca
esta imagem da fundadora da empresa referida pela Diretora de Gestdo de

Pessoas.

Dona Luiza atravessa todos os dias um portdo em sua casa
gue da para os fundos da sede do Magazine Luiza e passa
cinco horas em seu escritério, no segundo andar do prédio.
Durante esse tempo, dedica-se a achar novos pontos para
instalar lojas da rede e supervisiona os negocios da holding,
gue abriga, além do Magazine, concessionarias de automoveis,
uma empresa de factoring e um consorcio. Luiza nunca teve
filhos. Mas é louca pela familia: o marido, os irmédos, 0s
sobrinhos, os filhos dos sobrinhos e, como ela mesma diz os
funcionarios do Magazine.>

Os relatos oficiais da empresa sobre dona Luiza fazem questdo de mostrar
que ela sempre teve consciéncia de que “nesse mundo ninguém nasce sabendo” e
que, a sua maneira, sempre procurou valorizar os funcionarios e reconhecer o0s
resultados que eles agregavam ao seu negdcio, conforme afirmou certa vez. “Se
eles dao tudo pelo trabalho; amanhecem e anoitecem dentro de nossa empresa,
entdo a gente tem de reconhecer, ndo € mesmo?” Quanto a disposicdo dos
empregados, ela diz, segundo os documentos coletados, que “o importante é que as
pessoas queiram sempre aprender a atender bem um cliente, fazer um pacote
caprichado e solucionar uma queixa” >*.

Outro recorte do texto institucional relata que uma vez ela ficou sabendo que
um funcionario do escritério do Magazine Luiza havia usado parte do seu periodo de
férias para realizar uma cirurgia no joelho e procurou compensa-lo. Frente a esse
episddio, ela teria a seguinte afirmacao: “Ja pedi a Luiza Helena para dar uns dias a
mais a esse moc¢o. Imagina! Ele ndo aproveitou nada! Gente assim sobe muito no

meu conceito” *°.

>3 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
> |dem
*® |dem
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Tal episddio pode ser analisado sob dois angulos, a julgar pelos novos
valores sociais moldados pelas transformacées do mundo do trabalho,
impulsionadas pela era do capitalismo global (SENNETT, 2005). De um lado, parece
nitido o temor do funcionario de ver a sua imagem associada ao fracasso, caso
optasse por uma licenca médica temporaria e, por causa disso, ndo pudesse
alcancar as metas de vendas mensais esperadas pela empresa e por ele proprio.
Por outro lado, se colocasse a sua saude em primeiro lugar, ao invés de priorizar 0s
resultados econ6micos da empresa, talvez tivesse que se conformar com a ideia de
que “eu ndo sou bom o bastante”, como diz Sennett (2005), ao se referir a alguns

estigmas que assustam o trabalhador moderno.

O fracasso é o grande tabu moderno. A literatura popular estd cheia de
receitas de como vencer, mas em grande pare calada sobre como enfrentar
o fracasso. Aceitar o fracasso dar-lhe uma forma e lugar na histéria de
nossa vida, pode ser uma obsessdo interior, nossa, mas raras vezes a
discutimos com os outros [...] O mercado em que o vencedor leva tudo é
uma estrutura competitiva que predispde ao fracasso grande ndmero de
pessoas (SENNETT, 2005, p. 141).

Para ndo ser visto como um fracassado, seguindo o raciocinio do autor, 0
funcionario do Magazine Luiza colocou a saude em segundo plano. Desta forma,
correu o risco tanto de ter sua recuperacao retardada, por ndo fazer a cirurgia no
momento adequando, como de ficar mais tempo afastado do trabalho do que o
necessario. Pode-se igualmente fazer outra leitura do episddio e da prépria conduta
do funcionario, segundo a otica de Weber (2004). Neste caso, o sentido da acao
empreendida por ele teve como objetivo aumentar o seu “conceito” na empresa,
como bem disse dona Luiza.

Enquanto um “recurso” da empresa, o homem se transformou em uma peca
de uma grande engrenagem utilitarista e voltada para a produgdo, como bem diz
Gaulejac (2007). Ainda segundo o autor,

A preocupacgédo com a utilidade é facilmente concebivel em um universo em
que as preocupacdes com a eficiéncia e a rentabilidade s&o constantes. E
preciso ser sempre mais eficaz e produtivo para sobreviver. A competigdo €
considerada como um dado “natural”, ao qual é preciso adaptar-se bem
(GAULEJAC, 2007, p. 73).

O zelo que dona Luiza aparenta ter pelos funcionarios se manifesta também

em seu lado familiar, segundo a Diretora de Gestéo de Pessoas da empresa.
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Esse espirito da propria familia, que vem da fundadora da
empresa, a gente vé que isso perdura até hoje; esse lago entre
as pessoas, 0 respeito, a preocupacdo, o cuidado que toda a
familia tem; essa coisa, 0 sentimento de vocé se sentir bem-
vindo e pertencente a esse grupo. As pessoas acabam tendo
um compromisso muito grande com o Magazine Luiza (Diretora
de Gestéo de Pessoas).

A julgar pelo contetdo das entrevistas, dona Luiza representa, de fato, um
simbolo vivo na memodria de alguns funcionarios, segundo 0s quais, 0
relacionamento com clientes exige uma postura isenta de preconceitos de quem
esta do lado de dentro do balcdo. Essa concepc¢do foi reproduzida, por exemplo,
através das palavras de uma entrevistada de uma filial do Magazine Luiza da
Grande Séao Paulo, 23 anos, terceiro ano de faculdade em administracdo de

empresas:

Os valores do Magazine Luiza os clientes mesmo falam,
guando dizem que o atendimento é diferente de uma
concorrente. Tem cliente que chega aqui na loja e diz que a
gente os trata de outro jeito. Isso € verdade, pois 0 Nosso
sistema aqui é faca aos outro o que vocé gostaria que fizessem
para vocé. Entdo eu pego iSso para mim como uma regra. Se
eu gosto de ser bem tratada, entdo eu vou tratar bem o
proximo. Nao importa que tipo de roupa ele esteja usando; sua
aparéncia tanto faz. Eu procuro tratar todos do mesmo jeito
(Funcionéria da filial da Grande S&o Paulo).

Outra funcionaria de uma filial localizada no centro de Porto Alegre, no Rio
Grande do Sul, 36 anos, 12 dos quais dedicados ao comércio e com segundo grau
completo, entende que uma préatica bem-sucedida como vendedor depende também
do treinamento que ele recebe na empresa. Em sua opinido, ndo basta apenas a
disposicéo e vontade do funcionario de tratar bem os clientes, conforme fez questao

de afirmar durante a entrevista.

Eu adoro estar envolvida com pessoas; adoro 0 comercio;
adoro vender. Mas eu acho que existe uma deficiéncia grande
ainda em treinamento de pessoas. As pessoas precisam ser
melhor orientadas sobre como exercitar mais o lado humano,
sentimental, para ndo se relacionar de forma mecanica. Eu
entendo que, antes de serem encaminhadas para o saldo de
vendas, as pessoas precisam ser um pouco mais preparadas.
Fora isso, a receptividade e o acolhimento que eu sinto aqui,



49

de todos, € unanime (Funcionaria de uma filial do centro de
Porto Alegre, RS).

Contrariamente ao individualismo enquanto uma categoria social presente “na
modernidade ocidental” (VELHO, 1999, p. 39), familia e comunidade sdo uma
referéncia constante no discurso e nas praticas culturais e interativas no Magazine
Luiza. Mas essa atitude da empresa figura mais como uma representacao, ou seja,
uma metafora. Na realidade, entre o circulo composto pelos membros da familia
acionista e os funcionarios ndo ha nenhum elemento que caracterize “parentesco”,
no sentido socioldgico.

Os dados da pesquisa evidenciam que os chamados elos “familiares”
cultuados entre um grupo e o0 outro sdo construidos e negociados no campo da
cultura organizacional e se traduzem, muitas vezes, por atitudes favoraveis a ajuda
mutua e relagfes cordiais difundidas internamente. Esse comportamento é fruto do
trabalho realizado por uma equipe multidisciplinar de profissionais® que, orientada
pela alta direcdo da empresa, realiza o planejamento do que a Diretora de Gestao
de Pessoas denomina “acdes e processos de RH". Tais a¢des contemplam imagens,
discursos, cerimdnias, narrativas e rituais, dando forma socialmente perceptivel ao
“Jeito Luiza do Ser”.

A nocdo simbdlica de familia cultuada ideologicamente no Magazine se
manifesta também como um elemento de refor¢co do pertencimento dos funcionarios
a empresa, conforme depoimento da Diretora de Gestdo de Pessoas, ao refletir
sobre dois momentos importantes da empresa, porém, distanciados no tempo, no
espaco e no imaginario. De um lado, destaca-se a lembranca da fundacdo da
empresa, na década de 50, em meio a um ambiente marcado por relacdes de
cooperacao e vizinhangca (CANDIDO, 2001). De outro, observa-se o cenario atual
em que atua a empresa, 0 qual evidencia tanto a transicdo do coletivo para
individual nas relacfes sociais quanto a incorporacao da diversidade em sua cultura
organizacional, em consequéncia da sua expansao no espaco e na economia.

Teoricamente, sagas e herodis, segundo Freitas (2007) sdo elementos da

cultura organizacional que se expressam como narrativas heroicas ou épicas,

*® Segundo a Diretora de Gestéo de Pessoas do Magazine Luiza, a equipe que compde seu quadro
de auxiliares é formada por assistente social, psicologo, pedagogo, jornalista, administrador,
engenheiro, médico e enfermeiro.
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louvando o caminho percorrido pela organizacdo e, ao mesmo tempo, enfatizando

os grandes obstaculos e como eles foram superados (FREITAS, 2007).

Uma das principais funcBes da saga € a de despertar a admiracdo dos
membros da organizacdo e suscitar o orgulho em fazer parte de algo tao
especial, captando a necessidade de associacdo positiva e identificacao
gue todo ser humano sente. Os heréis sdo parte integrante das sagas e eles
também tém fungbes bem-definidas: eles demonstram como 0 sucesso
pode ser humano e atingivel, fornecem um modelo de comportamento,
simbolizam a organizacdo para o mundo exterior, preservam 0 que a
organizacdo tem de especial, estabelecem padrées de desempenho e
exercem uma influéncia duradoura que motiva os empregados. Eles
personificam os valores e condensam a forca e a coragem organizacionais
(FREITAS, 2007, p. 17-18).

Mas a autora admite que as sagas e herdis foram deslocados pelos novos
tempos, ja que “a rotatividade de méo-de-obra nas empresas atingiu também a
cupula” (FREITAS, 2007). No caso especifico do Magazine Luiza, a necessidade de
expansdo da rede para outras regibes do Pais fora, portanto, de seus “mapas
simbalicos e contextos de origem” (DOMINGUES, 2005, p. 25), parece ter colocado
dona Luiza em uma situacdo de estranhamento. O novo cenario em que o Magazine
Luiza esta inserido é fruto de formas de interacdo marcadas por identidades fluidas e
heterogéneas, caracteristicas do meio urbano moderno, principalmente nas
sociedades complexas (VELHO, 1994).

Completando esse raciocinio, com Barbosa (2009), as evidéncias empiricas®’
indicam também que a troca de comando no Magazine Luiza é fruto de um processo
de continuidade e mudanca, no interior do qual existem tensbées de natureza
diversificada, como por exemplo, entre 0 global e nacional. Foi neste contexto que
aconteceu a transicdo de poder na empresa, em 1991, quando a sécia-fundadora,
dona Luiza, abriu o caminho para o Jeito Luiza de Crescer, caracterizando, assim, 0
segundo episédio marcante da trajetéria do Magazine Luiza, conforme referido no

inicio desta secao.

*" Segundo Lanzana e Constanza (1998), na década de 1990, havia no meio empresarial brasileiro o
temor de que, na economia globalizada, as empresas familiares (grandes, pequenas e médias),
como o Magazine Luiza, estavam ameagadas pela extin¢gdo ou seriam vendidas a grupos
estrangeiros. Por outro lado, o Brasil tem atualmente cerca de oito milh6es de empresas, entre
pequenas e grandes corporacdes, das quais 90% sado familiares. Mas, de cada 100 companhias
nacionais, s6 30 chegam a segunda geracéo da familia e ndo mais que cinco alcancam a terceira.
Apenas 15% dos herdeiros dos maiores grupos empresarios brasileiros do século passado
conseguiram sobreviver e permanecem ainda no mundo dos negdcios (Disponivel em:
<www.applemkt.blogspot.com>).
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Valendo-se de uma receita caseira, como relatam os documentos internos da
empresa, a sua sucessao ocorreu através de um pequeno bilhete que dona Luiza
escreveu a sua sobrinha e afilhada Luiza Helena Trajano In&cio Rodrigues, dizendo
0 seguinte: “Logo vou completar 62 anos. Estou ficando velha. Acho melhor vocé
assumir o Magazine” *®. Essa narrativa compde a meméria da empresa é foi a Unica
referéncia encontrada por mim entre os documentos oficiais que se referem a
transicdo de poder no Magazine Luiza. Contudo, isso n&o significa que tal processo
tenha transcorrido sem disputas entre as clivagens que geralmente integram o grupo
detentor do capital nas empresas caracterizadas como familiares, como € o caso do
Magazine Luiza.

A optar pelo nome de sua sobrinha e afiliada Luiza Helena Trajano para o
cargo de superintendente da empresa, dona Luiza fez a sua escolha pessoal, mas
nao ha registro disponivel na empresa sobre quais foram os critérios nem 0s passos
da sucessdo. Por outro lado, também néo tive acesso a dados que pudessem
apontar a existéncia ou ndo de uma lista de pretendentes ao cargo, qual o perfil dos
virtuais candidatos, se eram mais ou menos ligados ao grupo préximo de Dona
Luiza, se tinham ou ndo experiéncia e capacitacdo semelhante a de Luiza Helena
Trajano.

O que se sabe é que quando ha dinheiro e poder em jogo, as relacdes
sociais, mesmo entre grupos familiares, ndo costumam ser tdo cordiais quanto o
discurso do Magazine Luiza parece transparecer. Como bem diz Piscitelli (2006), os
antecedentes historicos de grupos empresariais com perfil familiar mostram que a

tensdo faz parte das regras do jogo.

Diversos autores que estudaram o parentesco em sociedades
contemporéneas chamam a atencdo para as tensdes suscitadas pela
insercdo das relacbes de parentesco em universos individualistas, isto €, em
universos nos quais liberdade individual e escolha sdo fundamentais.
Schneider (1968, p. 60-63) refere-se as ambiguidades ou “variagdes” que se
produzem entre pensar a pessoa, restritamente, no marco do parentesco e
pensa-la a partir de sua insercdo em espacos ndo definidos por ele. Ja
Abreu Filho (1980, p. 28), seguindo a linha de pensamento de Dumont
(1985; 1992), refere-se a tensBes propriamente ditas. Essas tensfes
estariam associadas ao embate entre duas configuracdes, o individualismo,
presente na sociedade moderna, e o holismo, caracteristico das sociedades
ndo modernas, que acentua a totalidade social (PISCITELLI, 2006, p. 22-
23).

*% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Na sociedade moderna, segundo a autora, predomina o principio igualitario,
enguanto nas tradicionais, impor-se-ia 0 principio hierarquico estabelecido pela
relagao existente entre um todo e um elemento desse todo. Ainda segundo a autora,
as familias ligadas a grupos empresariais condensam as tensfes referidas
anteriormente e, por outro lado, tanto as relacdes de parentesco quanto econémicas
produzidas no interior desses grupos tornam visiveis essas tensoes.

Os funcionarios mais antigos do Magazine Luiza com 0s quais mantive
contato durante a pesquisa, principalmente aqueles com vinculo mais estreito com
regides do interior de Sado Paulo, onde a empresa nasceu e planejou sua expansao,
tém sentido de forma mais enféatica o impacto do novo estilo de relacionamento entre
eles e seus superiores imediatos. Parte dessa mudanca referida nas entrevistas
seria fruto da troca de comando na empresa, bem como do momento de transi¢céo
gue se seguiu a sucessao, segundo os entrevistados.

Dentro desse grupo, destacam-se, inclusive, alguns funcionarios entrevistados
por mim com fun¢des graduadas na hierarquia de algumas lojas e com varios anos de
experiéncia em comércio varejista até mesmo fora do Magazine Luiza. Para eles, a
nova postura da empresa representa um fato consumado e irreversivel diante das
circunstancias histéricas e do ambiente de negdcio em que esta inserido o varejo
atualmente. Mas essa percepcdo ndo deixa de acarretar reflexbes e alguns
ressentimentos em relagéo ao novo estilo de gestdo do Magazine Luiza.

Um desses funcionarios, com mais de 50 anos de idade, que trabalha em
uma das lojas localizadas no interior de Sdo Paulo, me disse, em tom muito
emocionado, que comecou a se dedicar ao comércio ainda durante a sua
adolescéncia. Desde que foi contratado, ja exerceu vérias fungbes no Magazine
Luiza, mas daqui para frente ndo pretende postular nenhum cargo no staf de
negocio da rede para o qual ndo possa negociar, de forma mais efetiva, um pacto de
equilibrio entre os interesses da empresa e a sua necessidade de dispor de tempo
livre para lazer e dedicacdo a sua familia®. Disse também que j& recebeu varios
convites para assumir novos cargos, mas nao quis aceitar nenhum deles devido ao
amor que tem pela sua familia e reafirmou que faz questdo de diferenciar esse

sentimento da sua satisfacdo e até mesmo paixéo pelo comércio, como afirmou.

* De acordo com uma pesquisa realizada, em 2011, nos Estados Unidos, pela consultoria McKinsey,
50% de pais com filhos disseram que ndo aceitariam um novo trabalho que reduzisse o equilibrio
entre a vida pessoal e o trabalho. Entre as mulheres, o percentual foi de 55% (EXAME, 2011).
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Eu amo o comércio, mas ndo abri mdo dos meus valores, da
familia. Tudo na vida vocé paga um preco, por tudo que vocé
faz. Quando eu quero um plano de carreira, tenho que abrir
mao, as vezes, da dedicagdo a familia. Eu j& viajei muito, me
doando a empresa. Mas agora eu ndo posso abrir mao da
familia, das coisas que eu acredito. Eu acredito na familia, em
Deus, na forma de fazer o bem as pessoas. Eu acredito que
estamos aqui na terra para uma funcdo maior. Eu nao sei qual
€. Aqui tem muitas funcdes: vendedor, gerente, gerente
regional [...]. O gerente ja vive de cidade em cidade e o gerente
regional fica viajando para todas as cidades. Meu sonho maior
€ ser diretor. Mas eu quero ser diretor desde que néo tenha o
sacrificio de deixar minha familia; eu ja sou vov6. Tenho dois
netos, coisas maravilhosas (Funcionario de uma loja do interior
de S&o Paulo).

Outro funcionario, igualmente de uma filial do interior do estado de Séo Paulo,
com status hierarquico e faixa etaria semelhante ao referido acima e com 14 anos de
empresa, disse que também procura mediar os conflitos entre a sua atuacdo no
Magazine Luiza com outros papéis exercidos por ele fora da empresa. Além de atuar
no varejo, fora da empresa a sua rotina de vida inclui, como ele fez questdo de
ressaltar, ser cidadao, pai de familia, religioso e praticante voluntario de acdes que
resultam em inclusdo social de terceiros. E na rua, segundo ele, que esta a sua

maior fonte de energia, o “combustivel” que alimenta sua dedica¢éo ao trabalho.

Eu gosto muito de promover e entender pessoas; fazer
pessoas felizes e o Magazine Luiza, para quem entende a
flosofia da empresa, € show de bola. Vocé é o dono do seu
préprio negdcio. Eu sou religioso, catolico. Mas Deus é um so,
independente se o individuo é evangélico, testemunha de
Jeova, catdlica. Ja trabalhei até com ateu, gente que né&o
acreditava em nada. A gente tem que entender as pessoas,
mas Deus € um s0. E tudo que acontece na vida da gente tem
0 proposito de Deus. Sou praticante, com certeza, e a gente faz
muito trabalho social. Tenho uns trabalhos muito bonitos com
moradores de rua. E onde eu pego combustivel para eu colocar
em pratica onde eu exerco minha profissdo. Nao gasolina, mas
€ um combustivel para a minha alma. Eu ndo posso ser
gerente s6 da minha loja ou do quarteirdo. Sou gerente de um
bairro, de uma sociedade de uma igreja. E assim que funciona.
Faco parte de uma comunidade que cuida de 27 moradores da
rua. Nosso esforgo visa tirar o morador da rua e leva-lo para
uma instituicdo. Assim, a gente tenta devolver essas pessoas
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para a sociedade, ao emprego, ao convivio com a familia
(Funcionario de uma loja do interior do Estado de Sao Paulo).

A cultura da felicidade associada ao sucesso religioso de prosperidade
econOmica referido na entrevista acima remete a reflexdo weberiana, quando do
exame do protestantismo (WEBER, 2007), na passagem do século XIX para o XX,
buscando compreender os fundamentos do capitalismo ocidental. Com base em
dados que evidenciavam a trajetéria bem-sucedida de adeptos da reforma
protestante, principalmente homens de negocios e trabalhadores qualificados, o autor
estabeleceu conexdes entre a doutrina e a pregacdo protestante, bem como seus
efeitos no comportamento dos individuos e sobre o desenvolvimento capitalista.

A partir de seus estudos, Weber concluiu, por exemplo, que os adeptos do
protestantismo praticavam, com afinco, a disciplina ascética, a poupanca, a austeridade,
a vocagdo e a propensdo ao trabalho, reforcando assim o “espirito do capitalismo”
(WEBER, 2007). Em troca desse esforco que implicava, inclusive, a recusa ou rejeicdo
de certos prazeres mundanos, os protestantes acreditavam que alcancariam a graca de
Deus segundo a doutrina da predestinacdo, um dos dogmas considerado pelo autor
como o mais caracteristico do calvinismo. Em torno dessa “fé se moveram as grandes
lutas politicas e culturais dos séculos XVI e XVII nas regides capitalistas mais
desenvolvidas — Paises Baixos, Inglaterra e Franca” (WEBER, 2007, p. 90).

O conteudo da entrevista com o funcionario do Magazine Luiza citada acima
permite ainda uma segunda leitura sobre o trabalho voluntério visando atenuar os
efeitos da desigualdade. Na verdade, a propalada inclusdo social divulgada pela
midia e defendida por voluntérios, politicos e instituicdes filantropicas, através de
suas acdes e atitudes benevolentes ndo promove a integracéo efetiva dos excluidos,
pois essas iniciativas nao enfrentam os reais “fatores de exclusao” (CASTEL, 2008).

Ao se referir ao trabalho precario como uma das alternativas de “inclusao”, o
autor alerta para as “armadilhas da exclusédo” que, segundo ele, impedem a andlise,
inclusive sociologica e aprofundada das situacdes de degradagédo dos excluidos ou
“desfiliados”, como ele prefere chamar. Entre os fatores concretos da excluséo,
Castel (2008) cita a “flexibilizacdo” praticada por muitas empresas, em busca da
reestruturacdo produtiva, assim como o deslocamento de capitais, pelo sistema
financeiro. Em paises da periferia, por exemplo, ainda predominam empresas

exportadoras de commodities baseada em méo-de-obra intensiva, baixos salarios e
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apropriacdo de recursos naturais abundantes que, apoiadas em parcerias
transnacionais integradas na cadeia produtiva global, transformam essas vantagens
comparativas em fatores competitivos frente a concorréncia (DUPAS, 2006).

As consequéncias da mudanca de conduta do Magazine Luiza que, de certa
forma, transparecem, também, no conteddo das entrevistas, evidenciam que a
natureza e os elos de unido entre capital e trabalho estdo sendo renegociados, como
apontado no inicio deste capitulo. A empresa criada em meados da década de 1950,
fruto da coragem e de algumas economias de dois empreendedores interioranos de
Séo Paulo, ndo é a mesma de 2011, por exemplo.

Neste espaco de tempo, a antiga estrutura praticamente se descontruiu em
decorréncia de uma série de fatos marcantes na evolugdo da empresa. Entre os
quais se destaca o seu grande crescimento a partir de 2002, com Luiza Helena
Trajano na conducdo dos negocios como superintendente, dando inicio a nova fase
de expansao, e o0 ingresso de um parceiro estrangeiro entre os socios, com 12,36%
do capital da empresa®.

De acordo com documentos oficiais do Magazine Luiza, por sua participacao
na empresa, o Fundo norte-americano Capital Group fez um aporte de capital que
viabilizou a continuidade da expanséo da rede de lojas. O montante de capital que
entrou no caixa da empresa néao foi informado, mas parte do dinheiro serviu para
financiar a construgdo, em 2007, do novo e maior centro de distribuicdo da
companhia, as margens da rodovia Bandeirantes, no Estado de Sdo Paulo. Com
isso a area de logistica do Magazine Luiza ampliou sua infraestrutura para dar
suporte a expansao da rede, inclusive chegando a capital paulista.

Um dos passos seguintes dessa estratégia de expansdo aconteceu em 2008,
quando houve a inauguracdo de 50 lojas em Sao Paulo, em um uUnico dia. Trata-se
de outro episddio relevante na trajetéria do Magazine Luiza, da mesma forma que a
sua reestruturagao administrativa realizada em 2009, com a contratagéo de um novo
superintendente e a transferéncia de Luiza Helena Trajano para o cargo de

presidente da empresa, mantendo voz ativa na gestao, segundo o jornal Valor.

® Atuamente, a empresa é controlada pela familia da fundadora Luiza Trajano, que detém 87,64% de
participacdo. O fundo americano Capital Group detem 12,36% da rede, adquiridos em 2006,
conforme a empresa. Disponivel em:
<https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Ainda segundo o jornal, o novo superintendente também fez alteracdes no
organograma da empresa®’. As mudancas se completaram em 2010, quando parte
de staf administrativo do Magazine Luiza se transferiu de Franca para a capital
paulista, em 2011, com a oferta publica de acdes através da Bolsa de Valores de
Sao Paulo. Neste mesmo ano ocorreu também a compra da rede de lojas do Bau da
Felicidade, pertencente ao Grupo de Silvio Santos®.

Sob a oOtica da cultura organizacional, este salto exigiu uma grande
mobilizagdo por parte dos responsaveis pela gestdo de recursos humanos,
buscando, principalmente, preparar as pessoas para conviver com novas situacoes.

E o que mostra um trecho a seguir do depoimento que me foi dado pelo

Coordenador de Cultura e Clima Organizacional®®, referindo-se no caso, a

transferéncia de parte da estrutura de negécios do Magazine Luiza para Sao Paulo.

Sou a interface entre as areas e a gestdo de pessoas. N6s
temos, agora, 12% de capital externo. Com a vinda do nosso
novo superintende, ele comegou uma reestruturagédo, no final
do ano passado. Com o crescimento da empresa, fica muito
dificil para que os fornecedores venham até Franca. Entdo
existe uma necessidade estrutural e até estratégica de estar
em S&o Paulo. Por isso comegcamos o0 movimento de transferir
a parte estratégica da empresa para a capital paulista.
Comecamos entdo a falar com as pessoas, determinando quais
as areas que sdo fundamentais que estejam em Sao Paulo.
NOs acreditamos que assim como o Magazine Luiza fez com a
entrada das 50 lojas em sdo Paulo, ela mantera sua identidade,
gue é forte. O que faz parte de sua “alma” na se perde estando
em Sao Paulo. Vamos continuar com 0 nosso jeito de fazer
negocios, contratando pessoas que tém afinidade com nossos
valores e que possam construir uma empresa diferente. E nisso
que acreditamos (Coordenador de Cultura e Clima
Organizacional).

®! Ainda segundo o jornal, “em vez de seis diretores de departamentos, que antes se reportavam a
Luiza, agora ha quatro diretores executivos que respondem ao novo superintendente: marketing e
vendas; administragéo e controle; financas; e comercial” (VALOR ECONOMICO, 5 out. 2009, p. BI).

62 A compra das 121 lojas pertencentes ao Bau da Felicidade localizadas no Parana, Sao Paulo e
Minas Gerais ocorreu no dia 10 de junho de 2011, segundo a revista Exame. Disponivel em:
<http://fexame.abril.com.br/negocios/empresas/noticias/magazine-luiza-vai-comprar-lojas-do-bau-
por-r-8>. Acesso em: 25 jul. 2011.

%3 A entrevista com o Coordenador de Cultura e Clima Organizacional do Magazine Luiza foi
realizada, em Franca, no dia 9 de abril de 2010.
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Figura 1 — Sintese do “DNA”

£

u NUCLEO

magazineluiza

E a parte central da Empresa

Ea essenciade tudo (2 alma).

Nos podemos evoluir na forma e na cultura, mas

ela tem que ser adaptada a essa esséncia.

E o Jeito Luiza de fazer as coisas.

O Jeito Luiza de Ser é conhecido como a “alma” da empresa

Os itens acima constantes da Figura 1 representam uma sintese do que a
empresa considera seu “DNA”, mas tais elementos podem sofrer mudancas ao
longo do tempo. Segundo Morgan (2009), o desenvolvimento das sociedades
organizacionais € acompanhado por uma desintegracédo dos padrdes tradicionais de
ordem social, em termos de ideais comuns, crencas e praticas baseadas na
estrutura ocupacional da nova sociedade. Apoiado em Durkheim, Morgan afirma
ainda que “a divisdo das caracteristicas de trabalho das sociedades industriais cria
um problema de integragdo, ou, como pode ser mais precisamente descrito, um
problema de administracdo da cultura” (MORGAN, 2009, p. 117).

A ameaca de desintegracdo das relacdes sociais foi referida, inclusive, pelo
Coordenador de Cultura e Clima Organizacional do Magazine Luiza, ao se referir a
mudanca geogréfica de parte da estrutura de administracdo da empresa de uma
cidade do interior para um grande centro urbano como Séao Paulo. Havia o temor,
por exemplo, de que alguma coisa importante do imaginario e da cultura da empresa
ficasse para traz e se perdesse no tempo e no espaco. E o que ele definiu como
“berco” da empresa que permanecera em Franca, representado pela fachada do
prédio antigo que deu origem a loja nimero um do Magazine Luiza em tamanho e
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faturamento e a residéncia da fundadora, bem como as raizes culturais “interioranas”
da empresa.

Mas a comunidade ndo é a Unica maneira de manter coesa uma cultura, no
momento em que as instituicbes se fragmentam, segundo Sennett (2006),
lembrando que os estranhos de uma mesma cidade podem conviver em uma
mesma cultura, embora ndo se conhecam pessoalmente. Porém, o homem ou a
mulher que se dispuser a conviver em condi¢cfes sociais instaveis e fragmentarias,
segundo o autor, tera que enfrentar trés desafios: ser senhor de si mesmo,
improvisando narrativas de sua propria vida; desenvolver novas capacitacdes tendo
consciéncia de que a cultura moderna propde um conceito de meritocracia focado
em habilidades potenciais e ndo em realizagbes passadas; e por fim, estar
preparado para mudanca, ja que em uma empresa dinamica “ninguém tem emprego
garantido” (SENNETT, 2006, p.14).

A partir desse raciocinio, segundo o autor, abrir mdo do passado é um dos
desafios impostos pela nova cultura do capitalismo vigente na sociedade
contempora@nea aos atores e sujeitos sociais. Tais individuos devem ser dotados de
“um traco de carater especifico, uma personalidade disposta a descartar-se das
experiéncias ja vivenciadas, se assemelhando a do consumidor sempre avido de
novidades” (SENNETT, 2006, p. 14).

Embora néo seja ainda uma empresa global, os dados coletados indicam que
0 Magazine Luiza esta sujeito agora mais diretamente aos impactos de um modelo
de sociedade, cuja “perspectiva se concentra na forma como a vida social esta
ordenada ao longo do tempo e do espac¢o” (GUIDDENS, 1990, p. 64 apud HALL,
2004, p. 68). Essas novas caracteristicas temporais e espaciais que resultam na
compressdo de distancias e de escalas temporais, segundo Hall, produzem
impactos importantes também sobre as identidades culturais.

Mas a globalizacdo nao implica, necessariamente, o desaparecimento de
diferencas culturais locais, j& que o local e o global estdo imbricados entre si,
segundo Eriksen e Nielsen (2007). Mas, nos bastidores trava-se uma batalha entre
esses dois campos com resultados imprevisiveis e, com frequéncia, altamente
criativos. Os autores acrescentam que numa era de fluxo intensificado e contato
além das fronteiras, o padrdo de variacao cultural € bem diferente do “arquipélago
de culturas” antevisto na antropologia cultural classica (ERIKSEN; NIELSEN, 2007,
p. 205).



59

2.3 “ALMA” E O “JEITO LUIZA DE SER”

Antes de ascender ao mais alto posto na hierarquia da empresa, como
superintendente, € bem possivel que a hoje presidente Luiza Helena Trajano, assim
como muitos de seus funcionarios, ndo esperavam que pudesse haver uma
simbiose téo perfeita entre as suas atitudes e o Jeito Luiza de Ser. Mas os dados
coletados e documentos oficiais da empresa sobre o impacto da personalidade e
visdo de mundo da presidente no modelo de gestdo desenvolvido por ela, revelam
que boa parte do perfil sociocultural e ideolégico do “criador”, no caso Luiza Helena
Trajano, foi incorporada a identidade da empresa, ou seja, da “criatura” (DA MATTA,
1997) e vice-versa.

Com base nessa reflexdo e nos dados da pesquisa, é possivel afirma que,
assim como acontece com figuras marcantes surgidas no meio social brasileiro,
consideradas “atores e personagens que dao dinamismo aos eventos” (DA MATTA,
1997, p.305-315), Luiza Helena Trajano carrega em sua bagagem cultural alguns
elementos que integram o “DNA” do Magazine Luiza. Alguns desses elementos
foram herdados do ambiente “caipira” (CANDIDO, 2001) onde a empresa e a propria
Luiza Helena Trajano nasceram, como ja referido nesta dissertacéo e reforcado por

um de seus assessores, ao falar sobre a cultura organizacional da empresa.

A empresa tem uma caracteristica que € do proprio povo
brasileiro, de simplicidade, de luta. E isso tem muito a ver com
os valores que a gente cultua internamente. Trata-se de uma
empresa que, como ja disse, ndo é arrogante, estd muito
préxima das pessoas e tem esse espirito de familia, de abracar
as pessoas. Aqui dentro as pessoas podem errar, pois € um
ambiente muito propicio para ser gente. N&o precisa ter
mascara nem se esconder atrds de uma gravata. Aqui a
pessoa pode ser diferente sem estar dentro de um quadrado.
Também incentivamos muito que as pessoas sejam
empreendedoras. Neste sentido, a diversidade € bem-vinda e
apesar de a agente ter um formato, a empresa € muito
diversificada (Coordenador de Cultura e Clima Organizacional).

Referéncias elogiosas sobre a imagem construida pelo Magazine Luiza em
cidades do interior de Sdo Paulo costumam, inclusive, pesar na decisdo de algumas
pessoas que se dizem identificadas com valores da empresa e que disputam vagas

em seu quadro de pessoal. Parte desses candidatos se informa sobre a empresa
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pela imprensa local, via internet ou por meio de conversas com vendedores de filiais
do Magazine Luiza. Eles sédo procurados até mesmo por funcionarios de empresas
concorrentes.

Foi o que relatou, por exemplo, um funcionéario de 43 anos, casado, praticante
da Assembleia de Deus e que na época da pesquisa, estava trabalhando ha sete

meses em uma filial da empresa no interior de Sao Paulo.

Meu primeiro trabalho como vendedor do comércio foi em uma
loja de calgados, onde fiquei por quatro anos, mas minha
intencdo era trabalhar com eletrodomésticos. Depois de sair
desse setor, trabalhei seis meses nas Casas Pernambucanas
como se fosse estagio. Mas minha cabeca estava voltada para
0 Magazine Luiza porque h& dez anos eu estava
acompanhando a sua histéria. Como eu sou do interior de Sao
Paulo, eu ouvia muita gente falar sobre a Luiza Helena Trajano,
a presidente do grupo. O que eu ouvia falar e constatei quando
cheguei aqui. Chama-se gestao de pessoas (Vendedor de uma
filial do Magazine Luiza no interior de Sao Paulo).

Com base no aprendizado adquirido por meio da convivéncia com pessoas de
varios segmentos sociais, Luiza Helena Trajano agregou ao seu perfil técnico
experiéncias e habilidades que |he ajudaram a construir um capital social e
intelectual (BOURDIEU, 2008) de peso. Com eles foi possivel impulsionar tanto a
sua lideranca quanto um novo modelo de gestdo para ampliar os negdcios da
empresa.

Mas seu discurso, atitudes e acdes, dentro e fora da empresa, demonstram,
conforme documentos a que eu tive acesso, que esta em curso um processo de
mudanca e continuidade para modernizar o Magazine Luiza. Tal estratégia busca,
ao mesmo tempo, preservar a “alma da empresa” sintetizada em regras, atitudes e
comportamentos citados como elementos de sua cultura organizacional, como ela

mesma revelou a imprensa.

Assim que assumi, vi 0 quanto a organizacdo que eu havia ajudado a
construir era burocratica e hierarquizada. Como poderiamos crescer
trabalhando daquela maneira? Como conseguiriamos ter velocidade,
gualidade e rentabilidade? Qual seria 0 nosso futuro se as pessoas nao
participassem de verdade do negdcio? [...] Sempre me impus o desafio de
liderar um negd6cio que colocasse o0 homem e o lucro no centro. Eu me
perguntava por que uma coisa deveria vir necessariamente antes da outra
(EXAME, 2003, p 53-61).
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Aos 12 anos, ainda menina, Luiza Helena Trajano, passava parte do periodo
de suas férias escolares ao lado da tia, Dona Luiza, na loja, como relatam os
documentos histéricos da empresa®®. Quando completou 18 anos, tornou-se
funcionaria e a partir dai passou por diversas fun¢des, acumulando saberes e
experiéncia de negocio. Foi balconista, cobradora, gerente de loja e diretora

comercial, a0 mesmo tempo em que cursou universidade®.

Utilizo todos os conhecimentos que adquiro e sou uma pessoa
bastante pragmatica. Tudo o que aprendo coloco em pratica e
divido com a equipe. Fago um curso, leio um livro, recebo uma
visita ou vou a um congresso e repasso 0 conhecimento que
aprendi para a equipe e introduzimos no dia a dia. Aprendo o
tempo todo, com tudo e com todos. Acredito que tenho uma
formacdo multipla e isso me faz uma pessoa mais voltada €[>)ara
o todo, mas acredito muito na forca do trabalho em equipe®.

Tal discurso parece reforcar a ética do trabalho que transparece na “acéo” e
“rendncia”, referida por Weber (2007), em seus estudos sobre o “espirito do
capitalismo”. O que estd nas entrelinhas da fala de Luiza Helena Trajano é uma
conduta impulsionada por forgcas motivadoras advindas ndo apenas da sua
“perspicacia nos negocios”, mas, sobretudo, de um ethos que sintetiza as qualidades
e virtudes para gerar rigueza sob a Gtica de Weber (2007), principalmente quando
ele se refere a Benjamin Franklin.

Neste contexto, segundo Sennett (2005), o trabalho em equipe “exige
aptiddes delicadas” do ser humano, como um bom ouvinte, cooperativo e que se
adapte, com facilidade, as circunstancias que |he forem impostas por esse modelo.
Tais circunstancias implicam, as vezes, em ser décil e compartilhar com a “ética do
trabalho que serve a uma economia politica flexivel, ou seja, [...] de curto prazo e
que detesta a rotina” (SENNETT, 2005, p. 118).

A sucessdo de fatos e histérias que compde a memdéria e a trajetéria do
Magazine Luiza vem sendo acompanhada pari passu pela atual Diretora de Gestéo
de Pessoas, que ingressou na empresa em abril de 1985, por meio de um processo

% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

® |uiza Helena Trajo é formada em direito e administracéo, além de ter feito cursos de
especializacdo em gestéo e liderangca com Tom Peters e Stephen Covey, promovidos pela HSM
Management, e os da Amana-Key Centro de Educacéo e Desenvolvimento de Lideres. Disponivel
em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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seletivo, e desempenhou varias fungdes, antes de ser promovida ao cargo de
diretora. Ela conta que entrou na empresa aos 22 anos, fez 47 anos em 2009,
guando esta pesquisa foi iniciada, e, em abril de 2010, completou 25 anos como
funcionaria da empresa, tendo, portanto, presenciado e participado ativamente da
evolucdo do Magazine Luiza, da qual se sente parte, conforme suas proprias

palavras.

E uma empresa familiar que foi se profissionalizando ao longo
dos anos. Hoje tem um sdcio internacional e dois parceiros de
negocio (Itat/Unibanco) sécios em duas outras empresas do
grupo e na seguradora [...] mas a familia tem o controle. E por
iSSO que a gente procura, sempre, preservar essa alma da
empresa: sdo esses valores fortes de honestidade baseados
no respeito a pessoa humana, transparéncia, verdade acima de
tudo, inovacdo e ousadia. Essas coisas que estdao no DNA do
Magazine Luiza. A gente acaba resgatando a todo o momento
e levando isso para as proximas geracdes de funcionérios
(Diretora de Gestéao de Pessoas).

Afirmacdes ou principios filosoficos compartilihados por todos, segundo
Barbosa (2002), sdo também formas de expressar a cultura organizacional. Esse
“compartilhar”, segundo a autora, acaba sendo usado como um elemento capaz de
fornecer um denominador comum para a acgéo, “unindo os esforcos da organizagéo
€ uma unica direcdo” (BARBOSA, 2002, p. 20). Tal processo de socializagdo por
meio da cultura organizacional, referido pela autora, se manifesta no Magazine Luiza
tanto pelas préaticas simbodlicas quanto pelo discurso direto da presidente, que

também reforca a existéncia de normas e comportamentos especificos.

Queremos ver as pessoas felizes e trabalhando juntas como
um grupo. Mas nao brincamos quando o que estd em jogo séo
os resultados. E por isso que insistimos na transparéncia com
0S numeros da companhia, de forma que todos saibam em que
posicdo nos encontramos e tenham um incentivo para fazer a
sua parte®’.

De acordo com documentos oficiais da empresa, ap0s assumir a
superintendéncia Luiza Helena Trajano trabalhou alguns meses na montagem de
uma nova gestdo. A sua intencdo era contemplar alguns valores que ela julgava

essenciais ao tipo de organizacdo que pretendia moldar: respeito, liberdade para

®" Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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criar, autonomia para agir, transparéncia nas relacdes e nas decisfes, igualdade nas
oportunidades, esforcos e resultados recompensados e reconhecidos e flexibilidade
para entender as pessoas (EXAME, 2003). Como ela propria teria afirmado na
época, “s6 errando a gente aprende. Quem nunca faz nunca erra; precisamos dar
oportunidade as pessoas para que cometam novos erros” (EXAME, 2003).

Pelo que se conclui das afirmacdes da atual presidente, no Magazine Luiza o
erro € parte do aprendizado e da assimilacdo do conhecimento relativo aos
processos de trabalho, como ja referido anteriormente nesta dissertacdo. O
raciocinio coincide, inclusive, com a ideia de que “a educacao deve demonstrar que
ndo ha conhecimento sem erro ou ilusdo”, defendida por Edgar Morin em seu livro
Os Sete Saberes Necesséarios a Educacdo do Futuro. O autor acrescenta que “a
racionalidade para ser racional deve estar aberta a todas as possibilidades de erro,
caso contrario passa a ser uma racionalizagéo dos nossos conhecimentos” .

Contudo, a liberdade para errar ndo deve ser praticada de forma
descomprometida com os interesses da empresa nem em prejuizo do desempenho
exigido dos funcionérios, como ressaltam os documentos pesquisados. No Magazine
Luiza, a prerrogativa do erro é o acerto de contas no final do més como disse a
presidente, em entrevista a imprensa, ao falar sobre a tolerancia em relacdo a
eventuais desvios praticados por funcionarios no exercicio de suas funcdes. De
forma simples e direta ela afirmou que “pode-se fazer tudo, desde que, no final, o
resultado apareca™®.

Teoricamente, embora a pericia ndo esteja em primeiro plano nas
organizacbes empresariais flexiveis, segundo Sennett (2006), caracteristicas como
“potencial” e “talento” sdo consideradas essenciais para o individuo enfrentar o que
0 autor classifica como “o fantasma da inutilidade” existente no mundo do trabalho.
O significado dessa expressdo parece figurar também nos valores e no imaginario
de alguns funcionarios do Magazine Luiza. Por exemplo, o mérito por terem sido
escolhidos entre tantos outros candidatos n&do selecionados foi um dos elementos
mais citados por cinco entrevistados dentre um grupo de 50 recém-contratados que
participaram do Rito de Iniciacdo, em julho de 2009, em Franca.

Entre os que estdo na casa ha mais tempo, também ha relatos de que o
Magazine Luiza da oportunidades a todos, mesmo a quem tenha praticado eventuais

®® Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Edgar_Morin>. Acesso em: 27 jul. 2011.
% Exame, 2003, ed.801, set, p 53-61.
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deslizes, inclusive fora da empresa. Porém, o resultado da aposta € cobrado mais
para frente, como disse uma funcionéaria de 37 anos, divorciada, dois filhos, natural

do Piaui e ja citada anteriormente em outro trecho de sua entrevista.

As pessoas falam assim: por que vocé estad no varejo? Ai eu
conto que quando eu fiqguei desempregada eu tive restricdo ao
meu nome, porque gquando vocé fica desempregada,
automaticamente passa por dificuldades financeiras, entéo,
dependendo do que acontece com vocé no mercado, muitas
portas se fecham. Mas o Magazine Luiza me abriu as portas,
me deu oportunidade. O comércio trava pessoas que, como eu,
ja trabalhava no comércio, mas tiveram algum problema com o
sistema financeiro. As portas se fecham mesmo. As empresas
grandes fazem muito isso, inclusive. Mas o Magazine Luiza
acreditou no nosso potencial, me deu oportunidade de
trabalhar, sonhar em crescer porque eu ja tinha experiéncia,
trabalhei quatro anos em lojas de shoppings. Até pessoas de
nivel superior que ndo estavam conseguindo emprego por
causa dessa questdo financeira foram acolhidas aqui, da
mesma forma que eu. Eles me acolheram aqui. Eu entrei,
gostei e ja quitei todas as minhas dividas, faz tempo. Entéo, eu
quero permanecer aqui; ndo quero sair (Funcionaria de uma
unidade do Magazine Luiza em Séo Paulo).

Outro exemplo do Jeito Luiza de Ser, conforme documentos da empresa, foi a
remocao do “muro” simbdlico que impedia a comunicagao entre as pessoas, ou seja,
as divisorias que separavam as equipes de trabalho nos vérios departamentos do
escritério da matriz, em Franca. Apés a decisdo da diretoria, os préprios funcionérios
ajudaram na remocéao das paredes internas, possibilitando, assim, a livre circulacao
fisica das pessoas no ambiente de trabalho (EXAME, 2003).

De fato, portas fechadas nao condizem com a realidade do mundo
globalizado, onde a vivéncia intercultural tornou-se um imperativo organizacional
(FREITAS, 2007). Nesse cenario, “tradicbes locais se mesclam a fluxos globais e
estes se anulam mediante metabolismos locais, processos hibridos e sincréticos,
inimaginaveis apenas alguns anos atras” (BARBOSA, 2006, p. 124).

Por outro lado, elementos como 0 jogo, o teatro ou o texto, que segundo
Dupuis (1996), fornecem analogias para compreensdo das acfes humanas, no
contexto das organizacfes, também se fazem presentes no Jeito de Luiza de Ser.
Neste caso, tais elementos se confundem, as vezes, com categorias como

criatividade, inovacéo, aprendizado e capacidade de adaptacdo a mudancgas, que o
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Magazine Luiza procura fortalecer no comportamento de seus funcionarios, por meio

de sua estratégia de gestdo, conforme os dados da pesquisa.

O perfil cultural e do carater do povo brasileiro sintetizado em expressées

como cordialidade, a hospitalidade e a generosidade (HOLANDA, 2004) também

inspirou a empresa na definicdo da conduta desejavel aos seus funcionarios, tanto

na relacdo com clientes quanto com o0s colegas. A maneira como essas

caracteristicas se manifestam no dia a dia, foi relatada, em entrevista por um

funcionario com 25 anos, casado, graduando em logistica e que, na época da

pesquisa, tinha sido contratado ha dois meses por uma filial da empresa da Grande

Sao Paulo.

Quem olha de fora, acha que a atividade de vendas € meio
voraz, fazendo com que as pessoas sejam até cruéis umas
com outras para ver quem vende mais. Mas aqui as coisas nao
funcionam assim, até pelo contrario. Temos um 6timo clima de
relacionamento interno na loja. E por isso, inclusive, que a
gente vende bem e tem ganhado tanto mercado, fazendo a
diferenca em relacdo aos concorrentes (Funcionario de uma
filial da Grande S&o Paulo).

Palavras semelhantes foram ditas por outro funcionéario, desta vez no interior

de Sao Paulo. Casado, 31 anos, dois filhos, ex-funcionario de uma grande empresa

de varejo de S&o Paulo e cursando vendas e marketing, ele sonha com a profissao

de publicitario.

O que mais me chamou a atencdo aqui é essa energia que
circula entre as pessoas e o cuidado que o Magazine Luiza tem
com os funcionarios. Vocé pode até chegar um dia assim meio
desaminado, mas de repente encontra a equipe motivada,
guerendo vender e isso contagia. Entdo a gente vai a luta
mesmo e por isso fecha a cota de vendas mensal.
Normalmente, isso ndo ocorre em outros lugares. O mais
comum € ver um querendo vender mais que 0 outro; um contra
0 outro. Aqui isso ndo acontece. Vocé se sente bem e até
estimulado ao ver seu colega vender bem também. Nao existe
aguela inveja; seu amigo pode até ajudar vocé a vender. Aqui
existe um companheirismo que eu ndo encontrei em outros
lugares onde ja trabalhei (funcionario de uma filial do interior de
Séo Paulo).
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De Franca a Campinas, passando por Guarulhos, Sdo Paulo e Porto Alegre,
onde estdo localizadas as lojas em que realizei entrevistas e observacao
participante, a ideia de que a unido faz a forca é quase unanimidade entre os
funcionarios ouvidos. Segundo os entrevistados, a cultura da valorizacdo das
relacbes coletivas se manifesta tanto através de palavras quanto de atitudes de
incentivo vindas de colegas de uma mesma equipe de trabalho. Elas acontecem, por
exemplo, quando a realizacdo das metas de vendas se tornam quase impossiveis
para alguns. Nesta ocasido, a ideologia da acdo coletiva é reforcada tanto por
liderancas como por funcionarios mais experientes para que a equipe ameacada de
nao atingir os resultados de vendas evite que os problemas domésticos afetem o
desempenho no trabalho.

Como bem dizem Pageés e outros (2006), a organizacdo moderna antecipa-se
aos conflitos, absorvendo e transformando as contradicbes antes que elas se
propaguem. E o que acontece, por exemplo, no Magazine Luiza, onde antes que
esse risco se transforme em ameaca concreta, contaminando o clima interno, os
lideres intervém buscando solucionar o problema, como contou a gerente- adjunta
de uma filial do interior de S&o Paulo.

Se a fonte do desvio de comportamento e do baixo desempenho no trabalho
vem mesmo de casa ou se estiver relacionada a saude de algum familiar, a questéo
pode ser resolvida em uma conversa de apoio, segundo ela. Foi assim que
aconteceu, por exemplo, em uma loja de interior de Sdo Paulo, com uma funcionaria
vendedora temporaria, 27 anos, casada, administradora de empresa, que comecgou

a chegar atrasada no trabalho e diz ter sido chamada a dar explicagbes ao gerente.

Meu marido teve que ser internado, passou muito tempo no
hospital e eu fiquei sobrecarregada. Achei que nao iria
suportar; pensei até em pedir demissdo, pois eu nao estava
chegando no horério certo. Por causa disso, 0 gerente me
chamou para conversar. Eu expliquei a situacdo e ele disse
gue nao queria me perder. Entendeu o0 meu problema e pediu
para eu permanecer na empresa. Por causa dessa conversa eu
estou aqui até hoje e meu marido esta melhor gragas a Deus.
Eu pude cuidar dele e chegar mais tarde no trabalho quando
precisava. Antes de entrar aqui, eu achava que o Magazine
Luiza era uma loja igual as outras. Mas néo, aqui eles ajudam
muito as pessoas (Funcionaria de uma loja do interior de Séo
Paulo).
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Mas, ha situacBes pesquisadas em que a fonte de descontentamento é de
ordem estrutural, ou seja, o funciondrio ndo se identifica mais com os valores nem
com a sistematica de trabalho da empresa e por isso seu rendimento cai. Neste
caso, ele também é chamado como disse a gerente-adjunta da mesma loja da
funcionaria que teve o marido hospitalizado. Mas o funcionario “desviante”
(GOFFMAN, 1978) € aconselhado a refletir e tomar uma decisdo aparentemente
espontanea, optando pelo que for melhor para ele, sem afetar os resultados da
empresa nem o clima interno da organizacdo, segundo a gerente-adjunta. Se
mesmo depois de ter sido advertido o problema persistir, o funcionario € demitido
como acontece em qualquer empresa privada.

Do ponto de vista sociolégico, o desvio esta intimamente relacionado a
ruptura da convivéncia em grupo e do respeito a normas sociais (GOFFMAN, 1978),
ou seja, representa a quebra de um padrdo de conduta socialmente aceito por um

determinado grupo social.

Pode-se tomar como estabelecido que uma condicdo necessaria para vida
social é que todos os participantes compartiihem um (nico conjunto de
expectativas normativas, sendo as normas sustentadas, em parte, porque
foram incorporadas. Quando uma regra é quebrada, surgem medidas
restauradoras; o dano termina e o prejuizo é reparado, quer por agencias de
controle, quer pelo préprio culpado (GOFFMAN, 1978, p. 138).

O autor ressalva, porém, que as normas tratadas por ele sdo de “um tipo
especial’; se referem a identidade ou ao ser. Neste sentido, segundo Goffman
(1978), o éxito ou o fracasso em manter tais normas tem um impacto direto sobre a
integridade psicoldgica do individuo. O autor afirma ainda que o simples desejo
manifesto de que o funcionario se mantera fiel a empresa néo representa garantia
de que as normas serdo, de fato, observadas; seria necessaria uma determinacao

mais explicita da norma. Autor acrescenta:

Somente se for introduzida a suposicdo de que o individuo deveria
conhecer o seu lugar e nele permanecer, é que se poderia encontrar, para
as sua condicdo social, um equivalente completo na acdo voluntaria
(GOFFMAN, 1978, p. 139).

No Magazine Luiza, o “desvio” que pode causar a demissdo de um
funcionario, como no exemplo citado anteriormente, parece estar mais associado a

um conflito gerado pela reacéo/resisténcia do funcionario em aceitar um padréo de
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comportamento estabelecido e visto como regra pela cultura organizacional, sob a
Otica de Schein (1985). A cultura da obediéncia, da motivacdo e da pregacdo em
torno de fatores de aglutinagdo defendidas por Schein segue uma abordagem
instrumentalizada e inspirada também nos estudos de autores como Deal e Kennedy
(1982), Ouchi (1982), Pascale e Athos (1981) e Barbosa (2006).

Essa percepcao, segundo ela, tem como referéncia a compreenséao da cultura
como conjunto de simbolos e valores compartilhados. Mas esse compatrtilhar implica
apenas concordar, adotar e, sobretudo, comprometer-se com o status quo. Assim,
complementa Barbosa (2006), compartilhar ndo significa questionar, dividir opinides
e conhecer outras visfes, mas aceitar a homogeneidade vinda de cima para baixo.
Sob esse enfoque, segundo ela, a cultura parece resultar de uma imposi¢cao que
“descobre”, “cria” ou “escolhe os conjuntos de valores que sdo ou deverdo ser
compartilhados”.

Neste sentido, segundo a autora, quando algumas pessoas, inclusive
consultores, falam em cultura organizacional e em mudancas de valores estao se
referindo, na verdade, ao que a alta dire¢cdo considera como adequados a empresa

€ ao seu negocio.

A cultura se torna assim uma dimensdo da realidade substantiva e
estritamente instrumental, uma variavel cujo comportamento pode afetar a
organizacdo. Dai a preocupacdo constante de construir tipologias como
“culturas fortes” e “culturas fracas”, “culturas estrategicamente bem
ajustadas” e “culturas ndo ajustadas”, seguida da discussédo tedrica sobre
sua conveniéncia e eficacia para a organizacdo (BARBOSA, 2006, p. 136-
137).

Ao se referir ao universo corporativo como uma coletividade pretensamente
homogénea e com contornos bem definidos, Cuche (2002) diz que ele resultou de
um conceito de cultura dependente de um universo imutavel, concebido pelo campo
gerencial. A forma como essa concepcdo definiu o que seria 0 conceito
antropolégico de cultura, segundo o autor, levou em conta apenas o0 que parecia
interessar aos seus objetivos. Em consequéncia, acrescenta Cuche (2002), o que
resultou desta concepcdo € uma interpretacdo culturalista muito empobrecida,

segundo a qual a cultura domina o individuo. Para o autor:

Nesta concep¢do redutora da cultura, supbe-se que ela determine as
atitudes e os comportamentos dos individuos. A cultura da empresa, nesta
perspectiva, deveria impor seu sistema de representacdes e de valores aos
membros da organizacéo [...] caracterizando o espirito da casa. A ideologia
subjacente é a da harmonia familiar, do consenso, da supressdo das
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contradigbes. A casa apaga as diferencas (de classe) entre individuos e
entre grupos (CUCHE, 2002, p. 211-212).

Em empresas cuja estratégia de crescimento € focada na abordagem de
cultura criticada por Cuche (2002), baseadas em regras, crencas, valores e
pressupostos, como o préprio Magazine Luiza, muitas vezes € latente a tensao entre
o discurso baseado nesses elementos da cultura organizacional e algumas praticas
que buscam sustentar a relacdo entre capital e trabalho. Um exemplo dessa
contradicdo pode ser observado, através da andlise do conteddo de um texto
divulgado pela empresa denominado Modo de Selecdo’, onde a presidente do
Magazine Luiza, Luiza Helena Trajano, se manifesta sobre como a cultura permeia a
interacdo entre a organizacao e os funcionarios.

Usando uma metéafora para resignificar cultura, ou seja, “boné de pai (mae) de
familia”, ela afirma que, ao entrar na empresa, um colaborador ndo abre méo de
seus valores simbolizados por aqueles aderecos, e assume a conduta de
profissional. O discurso sustenta, portanto, que os funcionarios ndo abdicam de suas
crencgas e valores pessoais ao adentrarem a empresa para ocupar suas respectivas
funcoes.

Contudo, os relatos e entrevistas obtidos junto aos funcionarios mostram que
nem sempre o “boné” da empresa entra facilmente em todas as cabecas. Neste
caso, os funcionarios precisam ajustar suas respectivas condutas as acfes sociais,
cujos fins e valores sdo mediados pelo Jeito Luiza de Ser. Este, por sua vez, é
depositario de valores definidos sob a 6tica gerencial, que séo diferentes do conceito
antropoldgico de cultura’’. Para os antrop6logos, segundo Barbosa (2002), a cultura
de uma organizacdo é também composta por valores, mas esses valores ndao sao
fechados em si mesmo nem homogéneos, como o corpo gerencial de algumas

empresas tentam difundir. Ainda segundo a autora:

A cultura é vista como uma entidade flexivel, mutavel, aberta a influéncias
multiplas e simultaneas, resultante da construgdo sempre transitéria, de
seus membros e de seus analistas, com areas mais permanentes e
universalizantes e outras mais fugazes e especificas de certos grupos.
Portanto, os sistemas de classificagdo que compdem uma cultura

"° Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

" Embora a identidade social de uma organizac&o seja parte integrante da sua cultura, ela ndo é a
sua cultura. E neste nivel que se encontram as maiores diferencas na forma pela qual os
antropélogos usam o termo cultura e os administradores e consultores organizacionais o fazem
(BARBOSA, 2002, p. 31).
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organizacional sdo heterogéneos e diversos e variam com a posicdo das
pessoas no interior da estrutura organizacional. Eles se expressam através
de simbolos, convencdes, regras explicitas e implicitas, debates e
controvérsias (BARBOSA, 2002, p. 31-32).

Para Chanlat (2007), as pessoas que compdem os quadros de funcionarios

das empresas ndo sdo apenas mao-de-obra ou criadores de significacdes.

Elas sdo, necessariamente, ao mesmo tempo, sujeitos dos dois e
submetidas subjetivamente aos dois, ou seja, elas se definem como mao-
de-obra e ao mesmo tempo como portadoras de diferentes identidades
sociais multiplas e interligadas. Estas identidades baseiam-se em etnias,
sexo, idade e fenbmenos que se expressam na cultura e em estilos de vida
hierarquizadas e distintos. [...] Estas identidades sociais formam complexos
relacionais que limitam a acéo organizacional, determinam o papel de cada
um, a maneira, 0 momento e o lugar, qualquer que seja o objeto ou acéo, a
despeito de algumas interdicdes ou aceitacbes de identidades sociais que
se possam observar em alguns tipos de praticas. Essas identidades seréo
tdo mais visiveis quanto mais socialmente reconhecidas e produzirem
repercuss@es organizacionais (CHANLAT, 2007, v.l, p. 56).

Em resumo, a luz dos dados da pesquisa, para conciliar as relacdes de
trabalho com a sua estratégia de negdcio sintetizada no Jeito Luiza de Ser, o
Magazine Luiza recorre, desde a transi¢cdo de poder em 1991, a vérios elementos de
sua cultura organizacional. Entre eles destacam-se, por exemplo, o uso de normas
de conduta e representacdes, bem como acdes de reforco das crencas e valores
que fazem parte, tanto do seu repertério quanto da sua visdo de mundo, os quais

sdo permanentemente resgatados e reificados pela propria cultura organizacional.
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3 A COMUNICACAO E O JEITO LUIZA DE SER

3.1 MIDIA, ETICA E PODER

Tomar decisfes rapidas e implementar agdes seguindo o ritmo da “sociedade
da informacdo”, cujas origens remontam ao final da década de 1960, exigiu
flexibilidade e agilidade das empresas para se ajustar as novas logicas
organizacionais, as quais ordenam as cadeias produtivas em networks ou redes de
empresas (DUPAS, 2006). Neste contexto, as chamadas tecnologias da informacao
— computacdo e automacgdo, transmissdo de dados em tempo real e internet —
sinalizam o surgimento de uma nova estrutura social, que se manifesta sob varias
formas conforme a diversidade de culturas e instituicbes em todo o planeta
(CASTELS, 2005, v.l). Essa nova estrutura social esta associada a um tipo de
desenvolvimento que o autor classifica como “informacionalismo”, moldado pela
reestruturacdo do capitalismo, no final do século XX (CASTELS, 2005, v.I, p. 51).

A percepcao deste novo fenbmeno e de seu impacto sobre o mundo dos
negdécios obrigou muitas empresas brasileiras a romperem paradigmas em termos
de gestéo, inclusive o Magazine Luiza, cujo novo modelo foi introduzido pela
presidente Luiza Helena Trajano, como ja referido nesta dissertacdo. A sua nova
estrutura de poder se baseia fundamentalmente na producéo, difusdo e controle de
um grande volume de informacgdo estratégica, cujo fluxo € peca chave de um
sistema de controle que ensina, ordena e disciplina, tanto as competéncias técnicas
quanto as condutas socioculturais desejaveis, de acordo com sua cultura
organizacional.

Como bem diz Foucault (2010), o poder disciplinar exerce nas instituicdes a

fung&o maior de “adestrar”, ou seja:

Ele ndo amarra as forgas para reduzi-las; procura liga-las para multiplica-las
e utilizd-las como um todo. [...] A disciplina “fabrica” individuos; ela é a
técnica especifica de um poder que toma os individuos ao mesmo tempo
como objetos e como instrumentos de seu exercicio. Ndo € um poder que, a
partir de seu préprio excesso, pode se fiar em seu superpoderio; € um poder
modesto, desconfiado, que funciona a modo de uma economia calculada,
mas permanente (FOUCAULT, 2010, p. 164).
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A gestdo moderna agregou novas ferramentas “a arte de governar os homens
e as coisas”, como afirma Gaulejac (2007), impulsionando a transicdo do poder
disciplinar abordado por Foucault ao poder gerencialista. Neste contexto, segundo 0
autor, nas empresas hipermodernas, a disciplina ndo tem mais como objetivo

controlar o corpo, mas a mente dos individuos.

O poder gerencialista mobiliza a psique sobre objetivos de producao. Ele
pde em acdo um conjunto de técnicas que captam os desejos e as
angustias para pb6-los a servico da empresa. Ele transforma a energia
libidinal em forca de trabalho. Ele encerra os individuos em um sistema
paradoxal que os leva a uma submissdo livremente consentida
(GAULEJAC, 2007, p.37-38).

O autor destaca que o primado dos objetivos financeiros, a producao da
adesdo e a mobilizacdo psiquica sdo as principais caracteristicas da gestao
gerencialista. Assim, em organizacfes que seguem essa ideologia, 0 gerenciamento
pde em acdo uma seérie de principios que contrastam com o modelo disciplinar. “A
repressdo é substituida pela seducédo, a imposi¢do pela adeséo, a obediéncia pelo
reconhecimento” (GAULEJA, 2007, p. 109).

N&o foi por acaso, portanto, que o Magazine Luiza planejou e implementou
uma estratégia de negdécio focada em um grande sistema de comunicacao interna. A
rede é formada pelo que a empresa denominada de sete pilares da comunicacgéo’?,
onde se destacam principalmente trés canais de comunicacdo de massa — a Radio

Luiza, a TV Luiza e o Portal Luiza.

Temos uma rede de informagdo muito grande. Além do site
intranet a que todos os funcionarios tém acesso, temos uma
programacao que vai ao ar uma vez por semana na TV Luiza.
Dispomos também da Radio Luiza, um canal interno ligado o
tempo todo em nossas lojas, passando informacdes para os
funcionarios e clientes. S&o noticias sobre o0 que esta
acontecendo na cidade, no estado, no Brasil e informagdes de
utilidade publica. Entéo, temos varios veiculos de comunicacgao
gue nos ajudam a disseminar a cultura do Magazine Luiza
(Diretora Gestédo de Pessoas).

2 Os setes pilares da comunicacado, segundo informacdes da empresa, s&o: olho no olho
(transparéncia e verdade nas relacdes), linha 0800 com a superintendéncia e diretores, Portal Luiza
(220 mil paginas vistas por dia), Tor6 de Palpites, Rito da Comunhao (segunda-feira), TV Luiza
(quinta-feira), e Radio Luiza (diariamente).
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Historicamente, o fundamento da estratégia de comunicacdo do Magazine
Luiza ndo € novo. Foi por volta de 1970, seguindo a das relacdes publicas
generalizadas, que as médias e grandes empresas comecaram a Se equipar para
produzir, por si mesmas, os conteudos de comunicacdo de seu interesse (BUCCI,
2008). A partir deste periodo, a comunicacao interna e externa ganha cada vez mais
espaco nas empresas objetivando, de um lado, agilizar o fluxo das decisdes no
contexto do capitalismo informacional (CALSTELLS, 2005, v.1), e, por outro, pautar
a imprensa com assuntos previamente selecionados (BUCCI, 2008).

Os departamentos de relagdes publicas e as assessorias de imprensa
(préprias ou terceirizadas) vao a cada dia assumindo mais o papel de
interlocutores oficiais e oficios dos jornalistas. E cada vez mais a informacéo
passa por um processamento prévio antes de entrar nas redacdes. Isso
significa que o jornalismo e, de um modo mais amplo, 0s que gerenciam o0s
contetidos nos meios de comunicacdo ja nao detém controle integral sobre
as informacdes (BUCCI, 2008, p. 195).

No plano interno, os veiculos de comunicacdo de massa sdo ponta de lanca
na estratégia de negécios do Magazine Luiza. Buscando manter os funcionarios
conectados, atentos e informados sobre os assuntos de seu interesse, a TV Luiza
produz e transmite, semanalmente, sua programacao ao vivo e via satélite a toda
comunidade formada pelo quadro de pessoal da empresa que hoje compreende um
exeército de mais de 20 mil funcionarios.

Nos primordios de sua fundagdo, quando a empresa tinha a metade desse
namero de funcionarios, a TV funcionava em um estadio em Franca. Mas com a
evolucdo dos negocios e da prépria importancia que a comunicacdo adquiriu na
estratégia de gestdo da companhia, as instalacdes da emissora foram transferidas
para Sdo Paulo, onde também passou a operar, nos ultimos dois anos, boa parte da
diretoria executiva do Magazine Luiza.

O contetdo das mensagens telejornalisticas, institucionais e de marketing
produzidos agora na capital paulista é enviado a todas as 627" lojas da empresa,
incluindo as unidades localizadas na regido Nordeste do Brasil. Informacgdes sobre
decisdes estratégicas, lancamentos de campanhas e fatos relacionados a momentos
histéricos importantes que merecem destaque, segundo a oética da empresa, sédo

trabalhadas, periodicamente, por meio de textos, imagens e audio, traduzindo assim

® O namero de lojas do Magazine Luiza foi atualizado através de e-mail enviado pela empresa no dia
27 de julho de 2011, informando que o total chegou a 627.
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o formato e o Jeito Luiza de Ser, antes de chegar ao publico-alvo, ou seja, diretores,
gerentes, gerentes regionais, vendedores e colaboradores em geral.

As fontes de informacao que alimentam a pauta e instigam a criatividade dos
redatores, editores e operadores sao provenientes da diretoria da empresa, das
principais liderancas e dos préoprios funcionarios. Cada um dos programas
produzidos e transmitidos pela TV Luiza para toda a rede de loja do grupo agrega
um pouco da imaginagado, da criatividade e da experiéncia de toda a equipe de
producdo da emissora, conforme foi possivel constatar através dos documentos
disponibilizados pela empresa sobre a area de Comunicacdo. Composta por
profissionais, inclusive jornalistas, a equipe é capacitada e treinada na percepcao,
selecédo, redacao e na finalizagdo de mensagens que levam o estilo e a marca da
empresa, além da expertise de comunicacdo corporativa desenvolvida pelo
Magazine Luiza e coordenada pela Gestédo de Pessoas.

A forca da imagem, forma e conteldo usados pela empresa ndo apenas
visando difundir informacdes, mas, sobretudo, definir padrbes e atitudes, compondo
quase que uma escola de comportamento, principalmente para seu quadro de
vendedores, ganha respaldo nas palavras de uma funcionaria de uma unidade do
Magazine Luiza na Grande Séo Paulo. Solteira, formada em Pedagogia, area em
gue atuou por sete anos como funcionaria de uma escola, ela abandonou o cargo de
docente, depois de ser aprovada em um concurso publico também como pedagoga.
Enquanto aguarda ser chamada, ela decidiu fazer uma experiéncia no comercio
varejista. Entrou no Magazine Luiza como promotora de uma operadora de telefonia

celular e acabou sendo contratada como vendedora, como ela relatou em entrevista.

Abandonei a Pedagogia temporariamente, mas estou gostando
bastante de trabalhar com vendas. Na verdade eu sempre
gostei de trabalhar com pessoas, entdo, saindo da educacéao,
eu quis fazer uma experiéncia também no comércio. No inicio
eu achei que ndo ia me adaptar por iSso eu entrei como
promotora, mas acabei gostando e fui ficando. Eu sempre
trabalhei em escola o que é diferente, mas ao chegar aqui,
onde lido com pessoas o dia inteiro, fiz curso e aprendi muito
sobre como me comunicar. Isso me ajudou muito e estou certa
de que fiz uma boa troca. A comunicagao aqui, principalmente
através dos rituais, € muito positiva e motiva muito. O resto
depende da gente, da nossa forca de vontade para atingir o
sucesso. Eu ndo querendo, ndo vou conseguir; tudo vai
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depender de mim (Funcionaria de uma unidade do Magazine
Luiza em uma loja da Grande Sao Paulo).

As ondas da Radio Luiza, criada em 2005, reforcam e ajudam, igualmente, a
compor o circuito da grande rede de comunicacdo que da suporte a cultura do
Magazine Luiza, criando atalhos, facilitando a interacdo e evitando ruidos que
possam ameacar a aparente sintonia nas relacfes sociais entre 0s representantes
do capital e trabalho. A sua producédo também é gerada em Séo Paulo, aproveitando
a aproximacao e a sinergia com as decisfes da diretoria executiva que trabalha para
consolidar a marca do Magazine Luiza em um novo ambiente cultural fora de
Franca, ou seja, na vitrine com os grandes conglomerados’* de varejo que atuam no
maior mercado consumidor da América Latina.

Usando a forca de uma midia tradicionalmente popular e de grande
penetracdo, principalmente em locais de dificil acesso a imagens e audio em um sé
veiculo, o0 Magazine Luiza fez da Radio Luiza um poderoso canal de divulgacdo com
o intuito de distribuir, difundir e consolidar a comunicacdo e sua prépria cultura
organizacional nos pontos de venda. Operando via internet durante todo o
expediente, a radio é responsavel pela transmissdo do fluxo de informacdes tanto
aos clientes internos de toda a rede de lojas localizada em varias regiées do Brasil
guanto aos externos, cujo feedback € considerado essencial para transformar o
Magazine Luiza na marca mais lembrada pelo consumidor, na hora da compra’.

A maior parte do contetdo informativo divulgado pela Radio Luiza é produzida
a partir de dados sobre promocdes realizadas, periodicamente, pela empresa,
distribuicdo de prémios aos funcionarios destaque, acées e campanhas de vendas
ou institucionais promovidas, realizadas ou apoiadas pelo Magazine Luiza’®. A
NetRadio, prestadora de servicos terceirizados’’, é parceira do Magazine Luiza na

" Em 2010, o Magazine Luiza passou a ocupar a 60° posi¢do entre os 200 maiores grupos privados
brasileiros que juntos faturaram mais de um trilhdo de dolares (EXAME MELHORES & MAIORES,
2011).

’® Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

®0 Magazine Luiza desenvolve, por exemplo, agdes como o programa de estagio na administragao
central em parceria com universidades, Programa adote um universitario em parceria com a
Prefeitura de Franca. Desde 1998, participa junto ao Senac, como apoiadora e empregadora no
programa “Empresa que educa”, para formacao e capacitacdo de jovens de baixa renda, além de
convénio junto com o Centro de Integrac@o de Escola Empresa (CIEE) em um projeto “1° emprego
para jovens”. Realiza também o Concurso Cultural anual da crianca, incentiva campanhas publicas
como vacinacao infantil, doacéo de sangue, doacdo de cestas basicas e de produtos, além de
contribuir com as instituic@es filantrépicas de varias cidades. Disponivel em:

77<https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.as:p>.

Idem



76

gestdo intelectual da Radio Luiza. A empresa conta com 15 profissionais
responsaveis pela sua programacdo voltada para o entretenimento e divulgacéo,
inclusive de noticias de utilidade publica. As fontes de informagfes sdo igualmente
compostas por integrantes da diretoria da empresa, principais liderancas e pelos
funcionarios do Magazine Luiza.

Pelo que eu pude observar, essa grande rede de comunicacdo € composta
ainda pelo Portal Luiza criado em 2003, visando facilitar e agilizar o processo de
comunicacao interna da empresa, garantindo o acesso rapido a informacbes e
orientacdes sobre varias decisdes de interesse tanto da propria empresa quanto dos
funcionarios. A producéo de conteldo é feita internamente, pela equipe de Relacdes
Institucionais, conforme informacées do Magazine Luiza’ e inclui assuntos ligados &

18 entre outros®’.

Gestéo de Pessoas’®, & area comercia

Dialogar com mais de 20 mil pessoas® sem que o dito e o ndo dito passem
por mal entendidos ou que o dito fique pelo ndo dito, alimentando a “audiéncia” da
“radio pedo”, exigiu ainda varios outros instrumentos que, segundo a empresa,
favorecem a circulagdo de informacgdes, tais como: informativo interno denominado
Vocé; cartas enviadas pela superintendéncia para todos os funcionarios, em
momentos de mobilizacdo; noticias do dia a dia (versdo eletronica diaria) e o micro
estratégico.

Esse canal de comunicagdo interna consiste em um microcomputador
instalado na mesa de cada um dos gerentes do Magazine Luiza, o qual é
alimentado, basicamente, por duas fontes de informacdo. O fluxo maior € de
responsabilidade da Matriz que envia, periodicamente, informacgdes estratégicas,
institucionais, relatérios de resultados e campanhas de marketing. Esses dados séo
compartilhados pelos gerentes com suas respectivas equipes durante reunibes
semanais, segundo a empresa®, quando eles também acrescentam informacées
geradas a partir de eventos que dizem respeito as lojas, inclusive sobre o0s

funcionarios.

'8 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

" Relacdo de beneficios aos funcionarios, treinamentos, plano de carreira, situacdo funcional e
pagamentos de salarios.

8 campanhas de incentivo e de vendas, resultados e desempenho.

® Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

8 No dia 27 de abril de 2011, recebi e-mail da empresa atualizando os dados sobre o nimero de
funcionarios, cujo total subiu para 20724.

% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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De cerca forma, a complexidade e a representacdo simbolica dessa estrutura
parecem estar gravadas tanto no imagindrio quanto no subconsciente de quem se
sente pertencendo ao Magazine Luiza, como funcionérios, e daqueles que estdo
chegando, curiosos para comparar o discurso com a pratica da organizacao que
escolheram para trabalhar. O estado de espirito de um recém-contratado pelo
Magazine Luiza, um jovem de 25 anos, mineiro de Uberaba, com experiéncia na
area de software, cursando faculdade de sistemas de informagé&o, parece confirmar
sua expectativa de estar entrando em universo onde a comunicagdo o impressiona
ja na porta de entrada, ou seja, no Ritual de Integracéo, realizada em Franca, como

ele mesmo manifestou em entrevista.

Tive essa oportunidade agora de entrar no Magazine Luiza e
estou percebendo que a integracdo € totalmente diferente das
gue eu tive anteriormente em outras empresas. Antes de
chegar, agente tem uma expectativa. Mas conhecendo agora a
politica da empresa, a forma como ela se relaciona com o0s
funcionarios e como ela funciona temos uma ideia mais clara
do que é a empresa. Com isso fico com uma expectativa ainda
melhor. E a primeira vez que eu passo por um processo de
integracdo assim como esse, com tanta informag&o. Estou
gostando muito. E uma empresa que déa valor as pessoas. Nao
€ a toa que a selecdo é longa e depois ainda passamos por
todo esse processo (Funcionario recém-contratado para
trabalhar em uma loja do Magazine Luiza em Uberaba).

Por outro lado, tanto os funcionarios mais antigos quanto os que tém menos
tempo de casa percebem a forca e a eficacia da comunicacao, nao apenas como um
instrumento de divulgacdo de mensagens de interesse da companhia, mas também
como mediadora das relagcfes internas, facilitando a interacdo com a hierarquia e
com os proprios colegas. Foi assim que se manifestou, por exemplo, uma vendedora
temporaria da area de brinquedos de uma loja do Magazine Luiza no interior de S&o
Paulo, que na época da pesquisa tinha sido contratada ha duas semanas. Catdlica,
mae-solteira, ex-operadora de caixa no comércio local, ela conta na entrevista que ja
conhecia o Magazine Luiza, inclusive como cliente e “vizinha”, por ser moradora da

cidade de Hortolandia, municipio localizado na Regido Metropolitana de Campinas.

O Magazine Luiza tem varias coisas boas. Além de varias lojas,
de ser bastante conhecida na regido, em comunicacdo a
empresa € tudo de bom. Estou gostando muito de trabalhar
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aqui, inclusive pelo conhecimento que venho adquirindo. Eu
tenho uma amiga que trabalha no Magazine Luiza e como eu
também ja trabalhava no centro de Campinas, resolvi deixar
um curriculo e fui chamada para trabalhar. O que mais me
chamou a atencdo quando eu cheguei aqui foi o
relacionamento com as pessoas, 0 ritmo de trabalho e a
maneira com que a empresa cativa o0s funcionarios
(Funcionaria temporaria de uma filial do Magazine Luiza no
interior de Séo Paulo).

No extremo-sul do Pais, mais precisamente em Porto Alegre, o vendedor
especial de uma loja do Magazine Luiza localizada no centro da capital galcha, 22
anos de comércio, sete dos quais dedicados a empresa, também ressalta as
vantagens da comunicacédo da empresa. Casado, 37 anos, segundo grau completo,
ele conta que trabalhou inclusive por um periodo de 14 anos em um supermercado

tradicional na cidade, mas diz que o Magazine Luiza se destaca pela transparéncia.

A empresa € muito aberta. Aqui temos livre arbitrio com todas
as pessoas, independente da funcdo hierarquica que ocupa —
gerente, gerente regional, diretor etc. Temos todos os canais
disponiveis para nos, em qualquer horario. Se um diretor
estiver ocupado, quando procurado, a gente envia mensagens
através dos meios de comunicacdo e automaticamente
recebemos retorno. A empresa estda sempre preparada,
espontanea para atender o funcionario, em qualquer
circunstancia (Vendedor especial de uma loja do Magazine
Luiza, em Porto Alegre).

Sob a dtica da interacdo a que se referem as entrevistas citadas, o ser
humano necessita de espaco para se movimentar, fora do circulo fechado, pois é na
relacdo com o outro que ele constréi sua identidade, segundo Chanlat (2007, v.l).
Para o autor, o outro representa, ao mesmo tempo, um modelo, um objeto, uma
sustentacdo ou até mesmo um adversario. Por outro lado, as interagcdes com 0 outro
podem tanto consistir em uma relacdo face a face, com um pequeno numero de
pessoas, com uma multiddo ou pode ser referir ainda a uma relagcdo de um
terminado grupo com outro, caracterizando-se assim, como o universo das relagdes
sociais, campo privilegiado da sociologia e da antropologia, complementa Chanlat
(2007, v.I).
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No caso especifico da organizacdo, vista no contexto da modernidade,
segundo Freitas (2007), sua identidade praticamente se confunde com a

comunicacao.

Podemos dizer mesmo que as organizacbes sdo intrinsecamente
fenbmenos de comunicacBes e que todos os artefatos culturais estéo
ligados entre si, exercendo uma influéncia mudltipla no conjunto dos
individuos e dos grupos integrantes da organiza¢do. Quando a cultura é
bem cuidada, existe certo grau de consisténcia interna entre esses diversos
elementos. Contudo, quando a mensagem passada por meio de um artefato
€ contraditéria ou negada por outro, gera-se confusdo e inseguranca
(FREITAS, 2007, p. 30).

Na pratica, o que é dito e reafirmado como verdade sobre um determinado
assunto, por meio da rede de comunicacdo, ndo pode ganhar outro significado por
iniciativa de algum lider ou heréi, segundo Freitas (2007). Quando acontece, de fato,
uma ocorréncia desse tipo, pode surgir davidas sobre quem esta com a razao, como
os individuos devem se posicionar e quais sdo o0s riscos dessa decisao,
complementa a autora.

Nessa perspectiva, a comunicacdo parece enquadrar-se nos mecanismos de
poder (WEBER, 2004, v.l) e praticas disciplinares de controle, estabelecendo uma
relagdo entre a virtude organizacional e a disciplina, a semelhanga da obediéncia
nas ordens monasticas (FOUCAULT, 2010). Um exemplo neste sentido € a
existéncia de uma linha telefonica direta, segundo a empresa®, conectada com a
Presidéncia, diretores e area de Gestdo de Pessoas, através da qual os funcionarios
se comunicam com o0s integrantes da alta hierarquia da empresa, inclusive para
denunciar desvios de conduta. Ha também a possibilidade de contato por meio de e-
mails e cartas. As respostas sdo dadas diretamente ao reclamante, de acordo com a
gravidade da solicitagéo, independente do conhecimento de sua chefia imediata,
segundo a empresa®.

Aparentemente, o canal de comunicacdo entre os funcionarios, liderancas e
diretores da empresa € s6 um facilitador da interacdo social, mas durante a pesquisa
pude constatar que ele funciona também como mais um regulador de condutas,
enfatizando o poder disciplinador vigente na organizacdo (FOUCAULT, 2010). Essa

modalidade de comunicacao ajuda, inclusive, a vigiar e punir gerentes nos casos em

:‘5‘ Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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que os seus subordinados reagem e denunciam determinados desvios de seus
superiores imediatos, conforme exemplo que segue abaixo.

Nesse caso, 0 controle se torna difuso e ndo é mais o pandptico como falava
Foucault. Agora sdo os proprios colegas que vigiam, exemplificando que o controle
ndo esta mais voltado para o corpo e seus movimentos disciplinados, doceis,
produtivos, mas para a psigue, para a mente que adere aos valores da empresa, a
sua “cultura”. Foi o que aconteceu em marco de 2000, em uma das lojas do interior

do estado de S&o Paulo, segundo a revista Exame (2000).

Um gerente de excelentes resultados, mas extremamente autoritario, deu
motivos para gque sua equipe reclamasse sobre seu comportamento para a
direcdo. Apds a denuncia, um grupo da area de Gestdo de Pessoas foi até o
local, identificou o problema de relacionamento e comecou um trabalho para
melhorar o ambiente (EXAME, 2000. p.46-58).

No dia seguinte, apds receber o relato da area de Gestdo de Pessoas, a
presidente da empresa ligou para o gerente que, segundo a revista, “precisava de
conforto”, pois ele havia passado a noite sem dormir, pensando que havia sido
vitima de um gesto de “traicdo” por parte da sua equipe de trabalho. Porém, na
conversa tetdnica com seu funciondario, segundo a revista, Luiza Helena Trajano
aconselhou o gerente a interpretar o episddio de outra forma. “Vocé tem é que
agradecer a equipe. Ela ajudou vocé! Ela teve coragem de falar a verdade! As crises
ajudam a gente a crescer. Se vocé sair dessa, vai estar muito mais amadurecido”.

Autoridade e poder andam juntos e ambos sao legitimados por meio de
regras, cuja aplicagdo pura e simples, na maioria das vezes, implica em estresse,
tensbes e conflitos que podem levar a desobediéncia (CHANLAT, 2007, v.l). Nos
bastidores dessas reac¢des dentro das organizacdes, segundo o autor, residem
disputas que envolvem identidade, lutas de grupos por espacos profissionais, etnias,
credos politicos etc.. Ainda segundo o autor, o poder se manifesta pelas praticas
disciplinares, as quais “definem as possibilidades, as impossibilidades e ag¢bes
correlatas” (CHANLAT, 2007, V.I, p. 65).

O mapeamento realizado pela pesquisa constatou que o Codigo de Conduta

Etica®® do Magazine Luiza que protege, inclusive, a identidade dos funcionarios,

% A integra do Cédigo de Conduta Etica do Magazine Luiza estabelece o seguinte: ser
verdadeiro/transparente (ndo mentir, ndo enganar o cliente, denunciar); ser honesto (ndo roubar,
ndo falsificar, ndo manipular); respeitar as pessoas (cultura da gentileza, ndo discriminar, ndo ser
grosseiro); manter sigilo (n&o revelar informagfes sobre a empresa).
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representa, ao mesmo tempo, um conjunto de regras e um instrumento disciplinar. O
documento estabelece, por exemplo, que a comunicacdo “é aberta e direita com
todos”, ressaltando que “as liderancas tém a obrigacdo de divulgar esta prética,
através da qual os colaboradores podem se comunicar com qualquer pessoa,
independente do grau hierarquico”. O Cdédigo acrescenta que “0 denunciante nao
sofrera pena, punicdo ou retaliacdo por denunciar ou testemunhar praticas de ma fé
ou lesdo ao patriménio da empresa”.

Assim como os valores, o Codigo € considerado pelos funcionarios como uma
referéncia importante, tanto no trabalho como no relacionamento interno, como disse
uma entrevistada de uma loja localizada na zona oeste de Sao Paulo, nordestina,
divorciada, 37 anos, dois filhos, atualmente cursando faculdade de Recursos

Humanos.

As vezes, as pessoas produzem bem quando estio em
harmonia com equipe. Assim ela trata melhor o cliente e ganha
melhor o seu resultado. Para isso, € preciso ética, compostura
e seriedade. Aqui nessa loja tudo isso é levado muito a sério.
Os valores da empresa sdo muito praticados. Ldogico, pode
acontecer um deslize aqui outro ali, mas a gente senta,

conversa e tenta melhorar onde é possivel (Funcionaria de
uma loja localizada na zona oeste de Séao Paulo).

Os lideres também consideram importante que os funcionarios ou quem ainda
pretende ingressar no Magazine Luiza conhegcam e sigam as normas internas da
empresa. E o que pensa o gerente de uma filial do interior de S&o Paulo, na faixa
etaria entre 50 e 55 anos, funcionario do Magazine Luiza desde 1982, onde ja
passou por varias fungdes e lojas.

A empresa, com slogan Jeito Luiza de Ser, se define com um
jeito simples, jeito de praticar o bem. Mas as pessoas tém
metas claras. Ha também o que cada um espera de cada um.
Eu quando contrato alguém, por exemplo, ja vejo de forma
claro o que eu quero da pessoa. Ela tem que saber se vai se
sentir bem aqui e se vai praticar 0 nosso jeito, para que
tenhamos um time forte. NOs podemos questionar tudo, menos
a cultura. Os valores ndo mudam. Aqui permanece a ética, olho
no olho (Gerente de uma loja do interior de Sao Paulo).
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O contrario também pode acontecer, ou seja, quando o gerente ndo se
enguadra no Jeito Luiza de Ser, corre o risco de ser demitido ou é estimulado a sair

da zona de conforto, conforme relata a revista Exame (2000).

Um gerente de loja vinha demonstrando certo desleixo e, ao sair de férias,
sua substituta revelou desempenho bem melhor que o do seu chefe. Por
causa disso, a dire¢do da empresa decidiu entdo transferi-lo para uma filial
em outra cidade. Quando o gerente retornou das férias, tomou
conhecimento do fato, mas ndo quis se mudar, criando-se uma situacéo
constrangedora, ja que ele foi impedido de reassumir o seu cargo (EXAME,
2000, p. 46-58).

Para resolver o impasse, a presidente da empresa, Luiza Helena Trajano,
ligou para o gerente, segundo a revista, e o aconselhou aceitar a mudanca. “Estou
ligando como amiga. Eu acho que vocé devia aceitar a mudancga. Nés queremos lhe
dar outra oportunidade”. Quando o gerente se queixou do tratamento que estava
recebendo, ela chamou os dois diretores responsaveis pelo caso, segundo a revista,
e os repreendeu, chamando-os para uma reflexdo: “Imaginem vocés virem até aqui
e eu nao deixar vocés trabalharem. Vocés nédo podem fazer assim. Ndo se pode
humilhar o rapaz” (Exame, 2000, p. 46-58).

De acordo com sociedade de controle, a tolerancia ndo combina com a
indisciplina, da mesma forma que o cumprimento das normas dentro das
organizacdes nao admite desobediéncia (FOUCAULT, 2010). Por outro lado, ao
mesmo tempo em que a organizacdo empresarial molda sua estratégia de acordo
com a ideologia da producédo flexivel (HARVEY, 1989), no plano das condutas
sociais ela fixa os limites das possibilidades e das impossibilidades das acdes, como
ja referido na presente dissertacédo, buscando alcancar seus objetivos.

Diante de qualquer reacdo contraria a essa logica, os “observatorios” das
“vigilancias hierarquizadas” (FOUCAULT, 2010) se manifestam como aconteceu com
o gerente do Magazine Luiza. Mas as reac¢des contrarias ao status quo sao uma
realidade no mundo corporativo. E interessante ressaltar, inclusive, que durante a
fase de entrevistas da presente dissertacdo, dois entrevistados usaram o termo
“maquina” para se referirem ao Magazine Luiza, mas com significados praticamente
opostos. Uma entrevistada de uma filial da empresa, em Porto Alegre, usou o termo
de forma critica, observando que os funcionarios ndo podem ser vistos apenas como

tal. Ja um entrevistado com mais de 50 anos, de outra unidade do Magazine Luiza



83

no interior de Sao Paulo, empregou a palavra maquina como sinénimo de forca e

determinacao para gerar resultados.

3.2 “SILVIO SANTOS DE SAIA”

O carisma que desfruta dentro e fora da empresa como mulher e empreséria
bem sucedida, desde que assumiu o comando da companhia, em 1991, vem
facilitando a atuacdo de Luiza Helena Trajano como uma espécie de “garota
propaganda” do Magazine Luiza. Por essa caracteristica, a presidente do Magazine
Luiza pode ser considerada, segundo Weber (2004, v.1) uma “lider carismatica”.
Neste caso, 0s seus seguidores tenderiam a obedecé-la “em virtude de confianca
pessoal em revelacdo, heroismo ou exemplaridade no ambito da crenca nesse seu
carisma” (WEBER, 2004, v.1, p. 141).

Tais atributos Ihe valeram também apelido de “Silvio Santos de saia”,
atribuido pela revista Exame (2003) — como um elogio a sua postura de
comunicadora, cujas palavras e 0s gestos tém sensibilizado grandes plateias,
conforme relatado na presente dissertacdo. A justificativa para esse apelido,
segundo os documentos pesquisados, decorre da constatagédo de que, em ocasides
especiais para a empresa, como aconteceu durante a realizacdo do Encontrdo, de
2003, em Araxa, em Minas Gerais, e no de 2007, em Sao Paulo, em comemoracao
aos 50 anos do Magazine Luiza, com presenca de 11 mil participantes, Luiza Helena
Trajano pega o microfone e assume o papel semelhante ao de uma comunicadora
de massa, a exemplo de grandes apresentadores de televisdo como o proprio Silvio
Santos.

Em 2011, por exemplo, na campanha de langcamento das a¢fes da empresa
na Bolsa de Valores de Sao Paulo, ela prépria figurou nas principais pecas
publicitarias produzidas pela empresa para comunicar aos potenciais acionistas as
vantagens e as possibilidades de ganhos que os papéis da empresa oferecem. Entre
as mensagens divulgadas por ela, sempre ressaltando o Jeito Luiza de Ser, havia
uma frase que fazia uma mixagem do significado simbdélico dos titulos oferecidos ao

mercado e a prépria cultura da empresa: “em cada ac¢éo, muitos valores” &’

87 Valor Econémico, 19 de abril de 2011, p. B9.
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Na pratica, € como se as palavras e 0s signos se confundissem com o sujeito,

como bem diz Lazzarato (2006), amparado em Bakhtin®.

Na teoria de Bakhtin, a palavra € uma captura de capturas, uma apreensao
de apreensdes, uma possessado de possessoées. [...] A palavra na relacao
dialégica, tal como Bakhtin a entende, ndo é um a palavra neutra da lingua,
vazia de intencdes, ndo habitada pela vida do outro. Aquele que fala recebe
a palavra do outro (comeg¢ando pela voz da sua méde) com todas as suas
conotages, suas afirmagBes emocionais. [...] Falar significa apropriar-se da
palavra do outro, ou, como diz Bakhtin, falar leva a trilhar um caminho
dentro da prépria palavra, que é uma multiplicidade cheia de vozes,
entonacdes, de desejos de outrem (LAZZARATO, 2006, p. 163).

Exemplo de tal atitude pode ser visto quando da compra, pelo Magazine
Luiza, em 2004, das Lojas Arno, uma rede de varejo do Rio Grande do Sul com 50
unidades distribuidas entre Porto Alegre e interior do estado. Na ocasido, a

” 89. Isso

presidente Luiza Helena Trajano manifestou temor pelo “bairrismo gaucho
porque, historicamente, o Estado € conhecido por suas tradi¢cdes culturais, apego
pelos valores locais, ao pampa e ao cavalo®, o que poderia motivar uma rejeicéo a
uma empresa paulista, por parte dos gauchos.

Na época, segundo relato da empresa, duas estrelas da comunicagcao foram
escaladas, entdo, para romper as fronteiras gauchas abrindo espaco para a
diversidade cultural: a apresentadora Hebe Camargo e a propria Luiza Helena
Trajano. Enquanto Hebe estrelou uma campanha publicitria para anunciar a
integracdo das duas marcas, Luiza Helena Trajano se reuniu com mais de mil
funcionarios das Lojas Arno em um Encontrdo especial, em Gramado®’, na serra
gaucha.

Trata-se de uma cidade que, pela influéncia da imigracdo e de sua vocacao
turistica, tornou-se uma espécie de “ndo-lugar’ (AUGE, 2008), local de passagem
tanto de turistas estrangeiros quanto de brasileiros, principalmente no inverno,
atraidos pela promessa de neve e comida tipica, além de acolher o Festival Nacional
de Cinema. A escolha de Gramado para a realizacdo do Encontrdo parece reeditar a
histérica opcao de Luiza Helena Trajano pela cidade mineira de Araxa, em 2003,
para realizacdo também de um Encontrdo que marcou a transicdo do modelo de

gestdo da empresa, como ja referido anteriormente.

8 BAKHTIN, Mikhail. Esthétique de la création verbale. Paris: Gallimard, 1984.

% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
% Roger Bastide, Brasil Terra de Contrastes, 1978.

%! Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Durante o evento de Gramado, os funcionarios gauchos das antigas Lojas
Arno, incorporada pelo Magazine Luiza, receberam informacdes detalhadas sobre a
empresa paulista. Posteriormente, a presidente visitou uma das lojas adquiridas da
Arno, no centro de Porto Alegre, onde novamente conversou com os funcionarios
em um contato corpo a corpo. Um dos funcionarios visitados, 37 anos, 22 de
atuacdo no comércio varejista como vendedor, disse ter gostado de ouvir a
Presidente, pois, segundo ele, havia um receio ou quase uma resisténcia mesmo
dos galchos a aceitarem as culturas organizacionais “estranhas” ao pertencimento

local.

A dona Luiza veio aqui, na época, visitou essa nossa loja e nos
passou informacdes sobre varias premiacdes, disse que a
empresa valorizava muito as pessoas em primeiro lugar. Entao
foi bem aceita pelos funcionarios, pois todos estavam meio
assim. Quer dizer, uma empresa de S&o Paulo chegando aqui
com uma cultura diferente da que a gente tinha. Entdo foi uma
coisa muito legal mesmo ela falar. Estou muito satisfeito com a
empresa (Funcionario de uma loja do Magazine Luiza em Porto
Alegre).

Muito do que ela fala nessas ocasifes especiais chega rapidamente no
“campo”, como as lojas sdo chamadas dentro da empresa, onde o vendedor &
tratado como o dono da bola, desde que vista a camisa do time inteiro e jogue
sempre para ganhar, como um campe&o®. “Nenhum cliente que entrar na loja deve
sair sem ser atendido”, por exemplo, como estabelece uma das diretrizes do Padrao
12, referido anteriormente. Eventualmente, Luiza Helena Trajano vai para a
comunicacao corpo a corpo conferir o funcionamento das regras do jogo na pratica.

Os documentos oficiais da empresa afirmam que, em 2003, quando o
Magazine Luiza se preparava para fazer uma oferta publica de a¢cdes ao mercado
financeiro, através da Bolsa de Valores de S&o Paulo, a presidente da empresa
disse®™® que “estava angustiada’ e “com medo mesmo” das consequéncias da
abertura do capital social da companhia. A abertura sé foi comunicada oficialmente
ao publico no dia sete de abril de 2011, mas ja naquela época ela se preocupava
sobre como a empresa poderia crescer e distribuir parte de seu patriménio com o0s

acionistas “sem perder a alma”, ou seja, como manter intacto o Jeito Luiza de Ser.

22 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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Parte de sua preocupacao, segundo a empresa, foi aliviada depois da leitura
do livro “Dedique-se de Coracdo”, onde o americano Howard Schultz, principal
executivo da rede de cafeterias Starbucks®, fala sobre as dificuldades e os acertos
que marcaram a trajetéria de sucesso da empresa. Mas o que mais lhe deixou
satisfeita foi ter constatado durante a caminhada que fez pela loja nUmero um, em
Franca, que a cultura da empresa estava solida. “Conversei com as pessoas e Vi 0
guanto a nossa cultura estava arraigada. Isso me aliviou; me tirou um peso das
costas, pois percebi que o Magazine Luiza ndo depende de uma pessoa nem de um
pequeno grupo para continuar a ser o que sempre foi na sua esséncia®”.

Embora entre 1991, ano em que Luiza Helena Trajano assumiu a
superintendéncia do Grupo e 2003, marcado pelo slogan da Transformagéao, tenha
ocorrido um curto periodo de tempo, as bases para a reproducdo da cultura
organizacional da empresa ja tinham sido lancadas, conforme os dados da pesquisa.
A comunicacéao foi peca-chave nesse processo, cujas praticas “sdo constituidas por
forcas que visam a unificacdo, a centralizacdo e a homogeneizacédo” (LAZZARATO,
2006, p. 157).

Por outro lado, tanto o “exercicio da disciplina” (FOUCAULT, 2010), quanto a
institucionalizacdo do poder havia sido definida pela estrutura de cargos e posicoes
na estrutura hierarquica da empresa, conforme trecho da entrevista realizada com a

Diretora de Gestdo de Pessoas do Magazine Luiza.

Temos uma organizacdo na administracdo central formada
pelos diretores, gerentes de departamento e abaixo deles ficam
0s coordenadores e a equipe administrativa. Nas lojas, temos
um gerente regional que assume a responsabilidade por 20 a
25 lojas, sendo que abaixo dele cada unidade tem seu gerente,
gerente-adjunto e gestor administrativo. Essas duas pessoas,
ou seja, 0 gerente e o0 gestor administrativo, estdo pelo menos
uma ou duas vezes por ano cONOSCO em programas de
formacdo e de alinhamento. O regional esta aqui todo més,
pois é nosso representante junto ao gerente de loja. No Centro
de Distribuicdo temos um gerente responsavel por toda parte
logistica e uma diretoria prépria. Abaixo dela, ha um gerente de
cada produto. A gente tem quatro encontros anuais com essas

% A Starbucks comecou sua carreira com uma cafeteria, em Seattle em 1971, e, em 2003, tinha 6
300 lojas e vinha crescendo a uma taxa de 20% ao ano, apesar das previsfes fatalistas de varios
bancos de investimento e consultorias. Gracas a seu estreito relacionamento com clientes e
funcionérios, a Starbucks transformou-se num dos negécios mais admirados da América
corporativa, de acordo com a revista Fortune (EXAME, 2003).

% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.



87

pessoas quando fazemos o alinhamento, treinamento com os
multiplicadores e gestores de pessoas. Nesta ocasiao
verificamos todas as informacdes para gerenciar o negécio
(Diretora de Gestéao de Pessoas).

Figura 2 — Organograma oficial
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A presidéncia exerce papel central na estrutura de poder do Magazine Luiza

Por seus méritos como mulher e empreséaria, virtudes pessoais e
comunicabilidade a presidente do Magazine Luiza tornou-se, de fato, uma
personagem admirada pelos funcionarios. Quem ja teve a oportunidade de
conhecer, pessoalmente, Luiza Helena Trajano, diz ter tido muito boa impressao a
seu respeito. E 0 caso de uma funcionaria que trabalha, ha sete anos, em uma filial
do interior de Sado Paulo, mineira de Belo Horizonte, 43 anos, e que da sua versao

nesta entrevista.
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Eu admiro muito a Luiza Helena. A mulher € porreta mesmo.
Vocé fala as coisas e ela rapidamente entende o que vocé quer
dizer e da respostas rapidas também. Eu gosto disso porque
eu também sou meio inquieta, gosto de resolver as coisas com
rapidez. As vezes eu sou até meio acelerada. A noite, quando
chego em casa, por exemplo, preciso relaxar, antes de dormir.
Mas eu gosto muito da Luiza, do seu jeito dela, do jeito de
trabalhar aqui etc. A empresa € muito boa. Tem problemas,
claro. Mas que empresa que n&o os tem? E como uma familia
OU 0 NOosso pais; todo mundo tém seus problemas (Funcionaria
de uma filial do interior de S&o Paulo).

A investigacdo detalhada do dia a dia da empresa nos mostra que processo
de construcdo dos comportamentos dos funcionarios esta centrado no principio de
desenvolvimento das acdes sociais (WEBER, 2004, v. 1) dirigidas a fins e valores.
Nas apresentacdes sobre a empresa, durante sessbes de treinamento de
funcionéarios, notei que as pessoas se surpreendem com a conduta e com as
atitudes da presidente, quando ela aparece em videos que retratam 0s seus
contatos diretos com os vendedores, por exemplo. Pelos seus gestos, dizem alguns
entrevistados, ela aparenta simplicidade e interagdo com todos os funcionérios,
independente da posicao hierarquica e social de cada um. Esse posicionamento foi
reforcado quando entrevistei o Coordenador de Clima e Cultura Organizacional do

Magazine Luiza.

Nas apresentacdes com filmes institucionais em que nos
procuramos mesclar informacfes importantes, dando uma
visdo panoramica da empresa e como sao feitos os eventos,
nosso objetivo fica muito claro para quem esta presente. As
pessoas conseguem perceber melhor o que ocorre dentro da
empresa, inclusive a proximidade com a nossa presidente.
Esse é um ponto importante que desperta reacdes. As pessoas
comentam: “nossa, a presidente estara perto de nds, vai
cumprimentar um a um na chegada”. Da para ver que ela nao &
uma pessoa distante, inacessivel. A nossa presidente é
superaberta, conversa e interage com as pessoas, participa
dos eventos e da oportunidade para as pessoas se
manifestarem  (Coordenador de Clima e  Cultura
Organizacional).

Autores como Fleury (2002) e Freitas (1991, 2007) consideram a
comunicacao essencial para a propagacao e consolidagdo do universo simbdlico de
uma organizacdo. Segundo Fleury (2002), o modelo moderno de gestdo vem
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inclusive incorporando novos canais de comunicacdo, tais como comités de
representantes dos empregados, 0s esquemas “portas abertas” ou “fale
francamente”. O objetivo € estabelecer um sistema de trocas, ou seja, esses canais
tanto levam mais informacdes aos empregados quanto também proporcionam a
abertura de um fluxo de opinides, sugestdes e reivindicacdes (FLEURY, 2002).

Um exemplo neste sentido é o Tor6 de Palpites do Magazine Luiza, um canal
gue funciona via intranet, segundo a empresa, permitindo que os funcionarios déem
sugestbes sobre como facilitar determinadas acdes, processos, sistemas etc. Para
estimular a participacao interna, mensalmente, os trés funcionarios que contribuirem
com as melhores ideias para o “Facil em Ac¢ao”, recebem uma premiacdo em ticket
alimentacéo e certificado de reconhecimento da presidente. O autor da melhor
sugestdo implantada e que proporcionar 0 maior retorno para a empresa, €
recompensado com um microcomputador e um ano de acesso gratis a Internet. Um
segundo computador é sorteado entre os autores das melhores sugestdes do ano®®.

Por outro lado, os documentos consultados por mim no portal da empresa
mostram que, desde 2003 funciona no Magazine Luiza o Departamento de Relac¢des
Institucionais, cujo objetivo, segundo a empresa, € agilizar e dar transparéncia as
decisbes estratégicas, promovendo assim a integracdo entre os funcionarios e com
ela propria, além de revitalizar e criar novas formas de comunicacao direcionadas ao
publico estratégico. O Departamento é vinculado diretamente a area de recursos
humanos da empresa®’.

Por serem locais onde as pessoas se comunicam intensamente e interagem
através da troca de mensagens, criando significados, organizacbes como o
Magazine Luiza s&o vistas, inclusive, como fendbmeno de comunicacéo (FREITAS,
1991). Esse processo, sem 0 qual as organizacfes nao existiriam da forma como
funcionam hoje, segundo a autora, “cria uma cultura, revelando suas atividades
comunicativas” (FREITAS, 1991, p. 37).

Parece que essa linha de raciocinio de Freitas (1991) coincide, de novo, com
outro fenbmeno observado por mim Magazine Luiza, visando reforcar o
pertencimento dos funcionarios a empresa. A iniciativa foi instituida, em marco de

2002, em todas as lojas, buscando dar nova forma e conteddo a relacdo entre

Zj Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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vendedores e clientes, seguindo a ideologia da empresa de “fazer as pessoas
felizes” %,

Trata-se da criacdo de uma espécie de codigo de linguagem denominado
Magazines, o qual estabelece significado simbodlico para alguns produtos de uso
domeéstico que sao vendidos pela empresa em sua rede de lojas. Entre eles
destacam-se, por exemplo, a balanca, chamada de “calculadora de regime”;
chuveiro denominado “limpa a alma”; geladeira ou “porta-gostosura”; e, por fim,
ventilador descrito como “refresca tudo”.

No ambito da cultura organizacional, a discussdo antropoldgica sobre o
“Magazines”, parece situar-se no contexto epistemolégico. Neste caso, estdo em
discussdo duas abordagens que predominam no debate entre os tedricos do
assunto, a partir da realidade existente no mundo corporativo. De um lado, a cultura
organizacional é vista como uma variavel independente e de outro, ela seria parte de
um ambiente cultural mais amplo no qual a organizacdo se insere (BARBOSA,

2006).

No primeiro caso, as organizac¢des, além de bens e servigos, criam também
produtos culturais, tais como lendas, ritos, simbolos, mitos e herais,
narrativas e valores a serem transmitidos as novas geracdes, na medida em
gue se mostrem validos. A cultura seria, pois um produto das relacdes entre
os individuos dentro das organiza¢gbes. No segundo caso, a cultura seria
uma variavel externa trazida para dentro das organizacdes pelos seus
membros; logo o0 peso das culturas organizacionais na modelagem da
realidade seria menos determinante do que se imagina (BARBOSA, 2006,
p. 141).

A primeira abordagem, que pode ter inspirado o Magazine Luiza a criar o
Magazines, esta vinculada a classica definicdo de cultura organizacional de Schein
(1985), ja referida nesta pesquisa e que é considerada a mais citada no Brasil
(BARBOSA, 2006), porém, criticada pelos antropdlogos. Para Chanlat (2007), tanto
as ciéncias da administracdo quanto o campo do comportamento organizacional ao
qual Schein é vinculado, parecem ter se desenvolvido isoladamente, negligenciando
0S conhecimentos mais recentes das ciéncias humanas. Ainda segundo o autor,
“com frequéncia, 0 mundo da gestdo tem preferido as visdes menos incobmodas”
(CHANLAT, 2007, p. 23).

O Magazines foi criado no contexto de uma campanha publicitaria idealizada

em 2005 por uma grande agéncia de S&do Paulo em parceria com a Etco

% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Comunicacdo Integrada®, de Ribeirdo Preto. As mensagens idealizadas pela
campanha buscavam consolidar e avancar na transicdo iniciada em 1991, quando
Luiza Helena Trajano assumiu a superintendéncia da empresa, e iniciou 0 “Novo
Ciclo”, periodo marcado por um profundo processo de mudancas no modelo de
gestdo do Magazine Luiza, induzindo os funcionarios a serem agentes de
mudancas.

Em 2002, quando a empresa ja tinha outra face, despediu-se do “Novo Ciclo”
e comecou novas mudancas rotuladas como “Ciclo da Transformac&o”, que se
prolongou até 2003. Esse periodo foi marcado pela mobilizacdo de toda a empresa
para sair do foco do produto e focalizar o cliente, conforme dados da pesquisa. A
partir dai a empresa comecou a trabalhar o que foi denominado, na época, como
“intento estratégico”, um direcionamento para que os funcionarios colocassem em
pratica uma nova meta, ou seja, a empresa deveria ser a “Primeira a ser lembrada
pelos clientes, pelas experiéncias consideradas memoraveis e encantadoras por seu
relacionamento no varejo”, como afirmam os documentos pesquisados.

Os documentos relatam ainda que a mobilizagéo neste sentido envolveu tanto
0S gerentes como seus coOnjuges, que puderam experimentar na pratica o significado
de uma experiéncia “memoravel’ no Seminario do Posicionamento Estratégico, em
marco de 2002. Na sequéncia, esta mobilizagcdo foi estendida a todos os
funcionéarios através do Encontrdo realizado em abril de 2002. Ainda segundo a

empresa,

O Encontrdo colocou todos na mesma sintonia, padronizou a linguagem.
Neste sentido, fez com que cada colaborador entendesse o seu papel no
novo ciclo, criando uma grande sinergia na busca do resultado. Com isto a
empresa cresceu em torno de 20% no ano de 2002'%.

Ao se referir as mudancas, os documentos da empresa relatam que o periodo
de 2002/2003 foi denominado de “Ciclo da Transformagéo”, seguido pelo “Ciclo Facil
em Acao”, em 2004. Finalmente, em 2005, foi instituido o periodo denominado “Vem
Ser Feliz” que continuou em 2006 com “Felicidade J&". Essas designacfes

apresentadas na Figura 3 sao fruto do trabalho das duas agéncias referidas, as

% A Etco era uma agéncia interna (house) pertencente ao Magazine Luiza e que tinha varios clientes,
além de atender o préprio Magazine Luiza e outras duas empresas do grupo, o Consorcio Luiza e a
Luiza Cred.

1% pisponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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quais se uniram para inovar a comunicacdo do Magazine Luiza, conforme

informaram o diretor de marketing da empresa e o diretor-geral da agéncia®*.

Figura 3 — Ciclos de mudancas
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O periodo entre 1991 e 2007 foi marcado por mudangas constantes

Faz parte do DNA da empresa inspirar e motivar as pessoas a terem uma
vida melhor e ndo apenas vender produto. Por meio desta campanha,
vamos transmitir tudo aquilo que ja praticamos nas lojas com nossa
diferenciada equipe de vendas [...]. O Magazine Luiza valoriza as pessoas e
esta é a principal esséncia do grupo, considerado um agente de felicidade.
Nossos clientes devem estar felizes com os beneficios proporcionados
pelos produtos que compram*®.

Todos os processos de mudanca realizados pelo Magazine Luiza, desde que
Luiza Helena Trajano vem comandando a empresa, foram precedidos por intensa
mobilizagdo dos funcionérios, conforme esta pesquisa vem pontuando. Ela propria
foi protagonista de acfes sociais (WEBER, 2004) construidas a partir de crencas e
valores que compdem uma espécie de “novo espirito do capitalismo”, como dizem
Boltanski e Chiapello (2009).

ig; Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
Idem
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Inspirados em Weber, os autores buscaram compreender como o capitalismo
global praticamente se reinventou, integrando criticas, inviabilizando mudancas
sociais e reforgcando o status quo. Segundo eles, a inclinagdo humana para acumular
ganhos e poder, realizar invengfes e experiéncias diferentes € a grande aposta do
capitalismo para acumular e se reproduzir.

A presidente do Magazine Luiza parece ser, também, uma defensora dos
principios da chamada livre inciativa, como mostra o depoimento da Diretora de
Gestéo de Pessoas sobre sua chefa.

A Luiza Helena é importante para o segmento de varejo. Hoje
ela é presidente do Instituto de Varejo, que ela ajudou a fundar
e faz parte do Comité Econdmico, do Lula. Ela tem ligacao
muito direta com Brasilia e vem ajudando o segmento a
alcancar grandes conquistas, apoiando algumas mudangas na
legislacédo trabalhistas, para melhorar a CLT. Na crise de 2008,
ela ajudou também a estrutura o pedido de reunido de reducao
do IPI para linha branca. Entdo ela esta a frente de muitas
negociagdes para conseguir melhorias ndo s6 para o Magazine

Luiza, mas todo varejo, da palestras no Sebrai, da apoio as

pequenas empresas (Diretora de Gestdo de Pessoas)'®.

Observando-se suas acdes e discursos, parece que Luiza Helena Trajano
resignificou suas praticas de negdécios, inspirada em uma versdo moderna de
Benjamin Franklin (WEBER, 2007), como referido anteriormente. Com isso, a cultura
organizacional do Magazine Luiza integrou expressées como ética, atitude, familia,
legado espiritual, felicidade, lideranca e sucesso, compondo uma ideologia que
busca conciliar homem e lucro como elementos indissociaveis. E com esse
repertério que ela procura sensibilizar coracdes e mentes a se engajarem em uma
luta quase ascética, em favor de que ela costuma chamar de “equacdes do
impossivel”.

Muitas de suas ideias divulgadas no corpo a corpo, em eventos especiais ou
por meio da comunicacdo que difunde o Jeito Luiza de Ser sao traduzidas,
internamente, como “ensaio de lideranca”. Em muitos dos seus discursos para o

publico interno, inclusive, Luiza Helena Trajano costuma instigar seus funcionarios a

193 No atual contexto em que esta inserido o mundo do trabalho, as politicas de recursos humanos

das empresas buscam flexibilizar cada vez mais as regras que norteiam o trabalho assalariado,
seguindo a légica da desregulamentacédo. “Os empregos ndo protegidos se multiplicam, chegando a
representar 30 a 40% do pessoal. Eles servem como variavel de ajustamento salarial’ (GAULEJAC,
2007, p. 43).
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agirem como se fossem donos da empresa. Neste sentido, eles devem propor
solucbes para determinados problemas do dia a dia, como por exemplo, elevar as
metas de vendas em datas especiais de grande apelo para o consumo. Desafiados
dessa forma, os funcionarios procuram, muitas vezes, se superarem nas vendas

provando seu valor em forma de “ascetismo leigo” (WEBER, 2007).

3.3 “MINHA ALMA, MINHA LUTA, MEU LAR”

No seu conjunto, os valores e principios referidos como sustentaculos da
cultura organizacional do Magazine Luiza se constituem em uma espécie de “biblia”
de cabeceira, um guia que orienta as a¢des tanto dos funcionarios como da empresa
como um todo. Um desses postulados ancorados na crenca espiritual da empresa
estabelece, por exemplo, que os integrantes da organizacdo devem “acreditar na
energia que nos impulsiona rumo a realizagdo da vida e sempre Util a comunidade
da qual faz parte™*.

Essa postura, segunda os documentos oficiais da empresa, deve se pautar
pela ética, a qual serve de inspiracdo para que o funcionario seja honesto,
verdadeiro, transparente e, sobretudo, acredite e respeite 0 ser humano. Neste
sentido, ela aconselha a observancia da transparéncia nas acoes e nas relacdes
interpessoais, evitando mentir ou enganar e, quando necessario, denunciar desvios
de conduta.

Do ponto de vista da religiosidade, o fundamento teérico dos principios
defendidos pelo Magazine Luiza sdo abordados por Durkheim (2003), segundo o
qual, as representacdes exprimem a natureza das coisas sagradas, bem como as
relacdes que elas mantém entre si ou com as coisas profanas. Ainda segundo o
autor, “as forcas religiosas sao forcas humanas e morais [...] € 0 conjunto das
crencas e dos ritos correspondentes constituem uma religido” (DURKHEIM, 2003, p.
24; 462).

Seguindo o seu entendimento sobre cultura, Geertz (1989) avanca na
discusséo sobre crenca, agregando os termos simbolo e significado como elementos

do seu conceito de religido.

1% Resumo dos valores e principios da cultura do Magazine Luiza extraido do “Diario de bordo”
distribuido durante o Treinamento Iniciacao.
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Uma religido é um sistema de simbolos que atua para estabelecer
poderosas, permanentes e duradouras disposicdes e motivacdes nos
homens através da formulacao de conceitos de uma ordem de experiéncia
geral e vestindo essas concepcbes com tal aura de fatualidade que as
disposicbes e motivacBes parecem singularmente realistas (GEERTZ,
1989, p. 67).

Para o autor, os simbolos sagrados sintetizam o ethos de um povo, ou seja,
“o tom, o carater e a qualidade da sua vida, seu estilo e disposicdes morais e
estéticas e sua visdo de mundo” (GEERTZ, 1989, p. 66-67). Ainda segundo Geertz
(1989), a visdo de mundo baseado no ethos de um grupo torna-se convincente por
ser apresentada como uma imagem de algo que inspira verdade e esta em
consonancia com tal tipo de vida. Por outro lado, a nocédo de religido ajusta as acdes
humanas a uma ordem coOsmica imaginada, ao mesmo tempo em que projeta
imagens da ordem césmica no plano da experiéncia humana (GEERTZ , 1989).

A religiosidade permeia também a recomendacdo do Magazine Luiza de que
o cumprimento das obrigacbes de cada um, na empresa, deve implicar um
relacionamento integro e benéfico entre todos. O incentivo a disputas individuais e a
ideia de que enquanto um ganha o outro perde nao fazem parte do seu “catecismo”.
A atencdo com o cliente tem um carater quase “sagrado” ja que ele € responsavel
pelo “lucro essencial para a permanéncia da organizacdo no mercado” '®. A
felicidade do cliente, segundo a empresa, deve ser o foco das atitudes dos
funcionarios.

Para Gaulejac (2007), o mundo dos negécios vive o que ele classifica como
“ditadura do cliente-rei”, cujo limite € a obtencdo assegurada do lucro. A continua
compra de bens e servi¢cos se constitui no foco da politica das empresas defesa dos
interesses do consumidor, segundo o autor. Por outro lado, ele complementa que
“as praticas de marketing procuram a satisfacdo subjetiva de suas necessidades,
esquecendo, a0 mesmo tempo, seus interesses reais, seu bem estar final”’
(GAUDELJAC, 2007, p. 49).

No plano pessoal, 0 Magazine Luiza recomenda que o funcionario haja e atue
como integrante de um coletivo e tente aprender com seus pares por meio da troca
de experiéncias em equipe. A intencdo é que ele participe inclusive do planejamento
e das acles para alcancar as metas e 0s objetivos globais, de cada uma de suas

unidades e dele préprio como individuo, buscando promover e desenvolver o

1% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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crescimento mutuo, conforme as atribuicbes do Conselho de Colaboradores, cujas
funcdes serdo detalhadas mais adiante.

A tentativa do Magazine Luiza de padronizar as condutas, comportamentos e
atitudes dos funcionarios passa pela discussdo sobre disciplina, autoridade e
carisma (WEBER, 2004). Alguém com a “autoridade carismatica” como a presidente
do Magazine Luiza, Luiza Helena Trajano, pode inclusive “suscitar obediéncia
voluntaria”, como diz Sennett (2006). Citando Weber, o autor diz que, no caso da
obediéncia voluntéaria, os subordinados acreditam nela, mesmo considerando-a dura,

cruel e injusta.

Nas formas carisméticas de autoridade, os que estdo embaixo acreditam
gue a figura da autoridade completara e capacitard o que neles é
incompleto e incapaz; nas formas burocraticas de autoridade, acreditam
gue as instituicbes assumirdo a responsabilidade por eles (SENNETT,
2006, p. 58).

O hino do Magazine Luiza, criado em 1991 e cantado semanalmente, em
todas as lojas da rede, durante o Rito da Comunh&o, conforme eu observei durante
a pesquisa, representa, talvez, um dos elementos mais expressivos da ideologia da
empresa, além de tantos outros listados entre os valores e principios, referidos
acima como formadores de sua cultura organizacional. A letra € composta por cinco
estrofes, cujo conteddo pode ser sintetizado em uma série de palavras-chaves que
compdem o repertorio da linguagem corporativa da empresa em seu dia a dia:
dedicacdo, prazer, alegria, compartilhar, conquistas, casa, trabalho, luta, lar,
semente, geracdes e futuro®.

As coisas que a gente faz sob as ordens do coracdo sdo paginas vivas,
eternas, que ndo se apagam jamais O prazer de fazer é tdo grande que o
medo de errar se esvanece e a cada conguista se cresce um pouco mais...
Dividindo alegrias conquistando novas fronteiras nossa casa € o trabalho é
um s6 mundo, um sé lugar Porque pensamos assim... porque agimos
assim... ML quer dizer minha luta e também meu lar... Amanha quero estar

no assumir de novas geracdes fruto da minha semente um passado
presente em novos coragdes

O uso de palavras, aparentemente soltas e isoladas, mas que depois vao
sendo agrupadas e construindo significados em contextos diversos parece
representar uma caracteristica das praticas de cultura organizacional no Magazine

Luiza. Os ciclos e fases pelos quais a empresa passou, desde 1991, quando Luiza

1% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Helena Trajano assumiu a superintendéncia, foram todos marcados por palavras de
ordem tais como mobilizacdo, sustentacdo, consolidacdo, evolugéo, transformacao
etc. Foi assim que surgiu, por exemplo, o slogan Vem Ser Feliz'".

Para Chanlat (2007), o universo do discurso, da palavra e da linguagem
inerentes ao ser humano € indispensavel para a sua compreensdo. Neste sentido,
segundo o autor, a exploracdo da linguagem no contexto organizacional, permite
desvendar as condutas, as acdes e as decisbes. O autor acrescenta que reduzir a
comunicacdo humana, nas empresas, a uma simples transmissao de informagdes,
significa esquecer que “todo discurso, toda palavra pronunciada ou todo o
documento escrito se insere em maior ou menor grau na esfera do agir, do fazer, do
pensar e do sentimento” (GRIZE, 1985 apud CHANLAT, 2007, p. 29).

Do ponto de vista da construcéo social da realidade (BERGER; LUCKMANN,
1966), atraveés da linguagem é possivel objetivar experiéncias do cotidiano. Segundo
0s autores,

A linguagem tipifica as experiéncias, permitindo-me agrupa-las em amplas
categorias, em termos das quais tém sentido ndo somente para mim, mas
também para meus semelhantes. Ao mesmo tempo em que tipifica também
torna andnimas as experiéncias, pois as experiéncias tipificadas podem, em
principio, ser repetidas por qualquer pessoa incluida na categoria em
guestdo. Por exemplo, tenho uma briga com minha sogra. Esta experiéncia

concreta e subjetivamente Unica tipifica-se linguisticamente sob a categoria
de “aborrecimento com minha sogra” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 59).

No hino do Magazine Luiza hd um jogo de palavras que, depois de
metrificadas compde a sua melodia, comecando pela primeira estrofe, passando
pela segunda, terceira e a quarta, cada uma delas com quatro versos. A quinta
estrofe, que é também o refrdo, contém cinco versos. A mensagem dos quatro
primeiros versos da primeira estrofe reforca a dedicagdo pelo agir, ao afirmar,
simbolicamente, que “as coisas que a gente faz/ sob as ordens do coragdo/ séo
paginas vivas, eternas,/ que nao se apagam jamais”.

A segunda estrofe, que é uma sequéncia logica da primeira, diz que “o prazer
de fazer é tdo grande/ que o medo de errar se esvanece/ e a cada conquista se
cresce/ um pouco mais [...]". J& a terceira estrofe pode ser subdivida em duas partes
que expressam, igualmente, duas mensagens. Os dois primeiros versos deixam

transparecer, por exemplo, que a unido fortalece quando afirmam: “dividindo

197 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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alegrias, conquistando/novas fronteiras”. Os dois Ultimos versos sustentam, por sua
vez, que “nossa casa é trabalho/ € um s6 mundo, um so lugar”.

Porém, no Brasil, segundo Barbosa (2006), no imaginario das pessoas, as
empresas e as organizagbes em geral tém um significado social diferente do que
pressupde a letra do hino do Magazine Luiza no que diz respeito a casa e ao local
de trabalho. Para autora, aqui as empresas fornecem emprego €, em menor grau,
oferecem trabalho, mas n&o guardam nenhuma relagcdo de identidade com as
pessoas como acontece, por exemplo, nos Estados Unidos e no Japdao, paises que
tiveram forte influéncia na cultura organizacional (BARBOSA, 2006). Por outro lado,
segundo a autora, a familia, os amigos e a rede de relacées pessoais se constituem
em referéncia mais significativa que as empresas, na construcdo da identidade
pessoal.

Mas a tematica continua nos dois primeiros versos da quarta estrofe que
trazem duas assercdes: “porque pensamos assim.../porque agimos assim [...]".
Ambas se complementam na sequéncia, envolvendo uma questdo tensa, como
mostram os dois Ultimos versos. “ML quer dizer minha luta/ e também meu lar [...]".

Nos dias atuais, as empresas ndao tém poupado esforcos na tentativa de
tornar o espaco organizacional bem mais glamoroso do que parece ser no dia a dia
(MAIR, 2005 apud FREITAS, 2007) Assim, preocupadas em mobilizar energias e
desejos, as grandes empresas acabam criando “um verdadeiro fetichismo” em torno

da mudanca e da adocao de estratégias motivacionais. Ainda segundo a autora:

Trabalho é diferente de lazer, a empresa ndo € a familia dos empregados,
as equipes ndo sdo a solucdo para todos os problemas do mundo e o
sentido da vida n&o consiste em trabalhar mais. Existe nesta simplificacédo
do mundo um engodo que se efetiva por meio de um jogo pirotécnico de
demonstracBes diarias de comprometimento, motivacdo e engajamento
suscitadas pela cultura da empresa. Esses modismos mascaram que 0
trabalho nem sempre € prazeroso, que as empresas sdo lugares de
controle, que os funcionarios s&o colaboradores até a medida da
conveniéncia organizacional, que a lealdade e a estabilidade séo palavras-
tabus (FREITAS, 2007, p. 85-86) *®.

Sob a otica antropoldgica, Da Matta (2000) também ajuda a desmistificar a

ideia difundida no hino de que o local de trabalho se confunde com moradia. As

1% No Brasil, segundo Freitas (2007), uma das primeiras vozes a levantar as questdes metodolégicas

sobre a cultura organizacional foi Fleury (1989), que — usando a estrutura de Smircich (19830 —
sistematizou as linhas teéricas, contrastou potencialidades e limites das op¢cfes metodoldgicas,
como a postura de profissionais envolvidos tanto na pesquisa quanto na intervencao pratica no
campo cultural.
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categorias sociais, minha casa, meu lar, meu quarto etc. sé podem ser entendidas,
segundo autor, na teia de relacdes e significados que formam o universo brasileiro.
Casa e rua, segundo Da Matta (2000), sdo sistemas que se opdem e “pode-
se dizer que o0 espaco ndo existe como uma dimensdo social independente e
individualizada, estando sempre misturado, interligado ou embebido em outros
valores que servem para orientacao geral” (DA MATTA, 2000, p. 30). Ainda segundo
o0 autor, para os brasileiros, “casa” e “rua” sao categorias socioldgicas, cujos
significados ndo designam simplesmente espaco geografico ou coisas fisicas

comensuraveis.

Acima de tudo sdo entidades morais, esferas de a¢do social, provincias
éticas dotadas de positividade, dominios culturais institucionalizados e, por
causa disso, capazes de despertar emocdes, reacles, leis, oracdes,
musicas e imagens esteticamente emolduradas e inspiradas (DA MATTA,
2000, p. 15).

Em determinados contextos, segundo o autor, a posicdo das moradias é

informada de modo pessoalizado e até mesmo intimo:

A casa do Seu Chico fica ali em cima.... do lado da mangueira....€ uma casa
com cadeiras de lonas na varanda... tem janelas verdes e telhado vem
belho... fica logo despois do armazém do Seu Ribeiro....” Aqui, como vemos,
0 espago se confunde com a propria ordem social de modo que, sem
entender a sociedade com suas redes de relagGes sociais e valores, ndo se
pode interpretar como o espaco é concebido (DA MATTA, 2000, p.30).

A Ultima estrofe do hino, que também é o refrdo, manifesta o desejo de
alguém, que talvez seja o proprio Magazine Luiza, de se tornar perene. “Amanha
quero estar / no assumir de novas geragdes / fruto da minha semente / um passado
presente / em novos coracdes”.

Aqui, a ideia de continuidade e mudanca buscando a preservacao da obra do
empresério fundador parece refor¢car a mensagem traduzida pela troca de comando
no Magazine Luiza, em 1991, quando “dona Luiza” escolheu Luiza Helena Trajano
como superintendente. Por outro lado, esse anseio de preservacdo esta no
imaginario do empresariado brasileiro, fruto da contribuicdo histérica que grandes
grupos empresariais deram ao desenvolvimento do setor produtivo brasileiro. Os
feitos dos Matarazzos (PISCITELLI, 2006) exemplificam esse fato, como ja referidos

na presente dissertacao.
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A prépria saga dos fundadores do Magazine Luiza pode estar sendo lembrada
na ultima estrofe do hino da empresa, reforcando a mensagem de perenidade dos
patrdes as novas geracdes. Ainda hoje a vitalidade dos fundadores € mostrada em
varias apari¢cdes publicas como, por exemplo, no Encontrdo dos 50 anos, em 2007,
em Franca, e em 2008, na cerimonia de inauguracdo simbdlica de uma unidade,

109

representando as 50 lojas abertas em S&o Paulo Mais recentemente, eles

também participaram no lancamento da oferta publica de ac6es do Magazine Luiza,
na Bolsa de Valores S&o Paulo™°.

As imagens gravadas em video'' a que eu tive acesso na empresa exibem
cenas selecionadas do Encontrdo dos 50 anos, pontuando a presenca dos lideres
entre os funcionérios, enquanto o audio destaca a execucdo do Hino. As falas, os
discursos e as apresentacdes de funcionarios estd em off, destaca-se a presenca de
um grande numero de pessoas, dancando, cantando e encenando. A presidente
Luiza Helena Trajano também aparece em varios momentos, inclusive sendo
fotografada ao cumprimentar um funcionério destaque em vendas, e no palco,
falando aos presentes com microfone em punho como de costume nessas ocasioes
especiais.

Os fundadores — dona Luiza e o marido, Pelegrino — foram vistos também em
varias ocasides, principalmente soprando a vela sobre o bolo comemorativo do
aniversario da empresa. J4 as cenas do video sobre a inauguracdo da loja, em Sao
Paulo, mostram dona Luiza ao lado do marido, no pulpito montado em uma das
lojas, discursando e saudando os convidados. No lancamento do pregdo**? na
Bolsa, dona Luiza e o seu marido estiveram juntos com sobrinha Luiza Helena,
presidente do Magazine Luiza.

Normalmente, fundadores e lideres sédo atores internos que podem exercer
influéncia sobre o processo de criacdo, desenvolvimento e manutencao da cultura
organizacional. Nas empresas familiares o papel dos fundadores é ainda mais

importante.

No caso das empresas familiares, a relevancia do fundador é ainda muito
maior, pois ela confunde a histéria organizacional com a prépria historia
pessoal dele, ndo sendo dificil encontrar relagdes interpessoais nessas
empresas marcadas por elevado nivel de intimidade, que pode ser

199 pisponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

'19 Revista Exame, ed. 993, 2011.
! Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
12 Revista Exame, ed. 993, 2011.
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interpretado como semelhante as relagdes familiares envolvendo todos os
membros organizacionais em torno de um grande patriarca carismatico
(FREITAS, 2007, p. 48).

Sempre que ocorrem apresentacdes sobre o Magazine Luiza, segundo o
Coordenador de Clima e Cultura Organizacional, sado incluidos videos onde o0s
fundadores também exp6em suas ideias e pontos de vistas sobre alguns assuntos
institucionais que evidenciam seu envolvimento com o0s negécios da empresa.
Geralmente sao falas, narrativas e imagens que destacam a atuacédo de dona Luiza
e seu marido na construcdo da trajetoria e da propria historia do Magazine Luiza,
segundo o coordenador.

As apresentacfes também enfatizam a dedicacdo dos fundadores ao varejo,
um setor que até ha pouco tempo nao dispunha de muito prestigio entre os grandes
talentos do mercado de trabalho™®. Os dados da pesquisa mostram, por exemplo,
gue muitas pessoas que procuram emprego no Magazine Luiza, no passado,
buscavam apenas uma primeira oportunidade de ingresso no mercado de trabalho,
adquirindo experiéncia registrada na carteira profissional. Com isso ficava mais facil
ingressar em setores de maior prestigio, que ofereciam remuneracdo melhor e
garantia de ascensao profissional. Mas os dados da empresa sobre rotatividade
confirmam que essa realidade mudou e hoje o varejo j4 atrai e retém grandes

talentos.

3.4 VISAO, COMPORTAMENTO E ATITUDES

Em um texto da empresa a que eu tive acesso durante a realizagcdo do Rito
Iniciacdo, realizado em Franca, em julho de 2010, e que foi igualmente
disponibilizado a todos os presentes durante o evento, 0 Magazine Luiza se define
como “uma empresa competitiva, inovadora e ousada, que visa sempre 0 bem-estar
das pessoas”. Essa missdo foi confirmada pelo monitor, lembrando os recém-
contratados que cabia a eles, como futuros vendedores, transformar as palavras em
atitudes, gerando resultados para a empresa. As entrelinhas do discurso do monitor
parecem se referir as acdes transformadoras, cujo sentido (WEBER, 2004) é o

resultado econdmico.

13 Em 2003, segundo a revista Exame, o turnover anual no varejo chegava a 60%.
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A cultura do alto desempenho tem duas faces impulsionadas pela
necessidade constante das empresas de estarem sempre no ranking dos melhores
(GAULEJAC, 2007). Segundo o autor, de um lado existe a face brilhante da eficacia
e outra sombria do lado das consequéncias para aqueles que tiveram dificuldade
para se adaptar a ele ou que deles sao excluidos.

A troca de favores entre o Magazine Luiza e algumas comunidades onde suas
afiliadas se fazem presentes, evidenciam, segundo a pesquisa, que também procura
legitimar sua estratégia de lucro méximo por meio desse artificio. Em marco de 2000,
por exemplo, a presidente Luiza Helena Trajano foi procurada pelo juiz e o promotor
da vara de infancia e juventude de Ribeirdo Preto, solicitando ajuda para transformar
a Febem local em uma escola. Ela concordou em ajudar o Poder Judiciario, mas do

“Jeito Luiza de Ser”, como ela ressaltou em sua fala.

Vocés entendem disso muito melhor, mas eu acho que todo o processo de
recompensa pelo trabalho desses garotos deve ser amarrado a
produtividade. Isso aumenta o nivel de consciéncia, educa e motiva. Nossa
empresa acredita muito em investimento em educacdo. Nés preferimos nos
engajar em um programa profissionalizante. Podemos enviar os moveis
(rejeitados) para que 0s meninos consertem, ajudando a formar um curso
de marcenaria. Depois vocés podem vender as pecas. Mas a gente sé vai
cooperar se 0s garotos tiverem sua recompensa ligada a produtividade. Eu
ndo acredito em nada que néo leve as pessoas a querer melhorar cada vez
mais (EXAME, 2003, p. 46-58).

O Magazine Luiza também faz questdo de se posicionar como empresa
cidada, ajudando a gerar receita e renda para as comunidades locais, segundo a

Diretora de Gestao de Pessoas.

O Magazine Luiza sempre respeita a comunidade aonde ela
chega. Por exemplo, mesmo saindo do nosso Centro de
Distribuigcdo, as mercadorias destinadas a uma determinada
loja sé@o faturadas naquela cidade. Isso permite que o ICMS
seja devolvido a comunidade e impulsione seu
desenvolvimento. As novas lojas apoiam campanhas de
vacinacao infantil, do agasalho, trabalho com idoso e doacéo
de brinquedos das prefeituras etc. Normalmente, as lojas se
localizam nos melhores pontos da cidade e tém centros de
convivéncia, com salas de projecdo de DVD, cozinhas
experimentais, espaco para terceira idade, aulas de inglés,
cursos de capacitacdo profissional, internet gratuita etc. Os
NOSS0S cursos sao gratuitos (Diretora de Gestao de Pessoas).
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A construcdo do social a partir da 6tica empresarial (MULLER, 2004), faz
parte das transformacdes que ocorreram no Brasil, nas uUltimas décadas, quando
foram redefinidas as fronteiras entre as esferas sociais e o significado de publico e
privado, bem como os principios que deveriam ordenar cada um dos espacos em
gue atuam essas esferas. A pesquisa da autora foi ancorada em dados empiricos
construidos a partir de fontes disseminadas por empresas e entidades
representativas do setor produtivo, incluido publicagfes e sites na Internet, além de
material obtido por meio da observacbes de eventos promovidos por organizacdes
empresariais com atuacao voltada ao terceiro setor.

A partir da analise desses elementos empiricos, ela conclui que

o conhecimento, as tecnologias e o0 arcabouco ideolégico que os justificam,
estdo produzindo, ndo apenas um modelo para o gerenciamento de
atividades e a¢g6es empreendidas no ambito terceiro setor, mas também um
modelo empresarial para a compreensédo e gestdo da sociedade (MULLER,
2004, p. 155).

O posicionamento especifico do Magazine Luiza pode ser exemplificado por
meio do contetdo da Figura 4, que faz parte do documento distribuido durante o Rito
Iniciacdo, realizado em Franca, em julho de 2010, onde a empresa expde aos

recém-contratados o seu ponto de vista sobre o nosso “modelo mental” ***,

114 Estes dados constam no material didatico distribuido aos funcionarios recém-contratados e foram
usados co subsidio pelos monitores, durante o Treinamento Iniciagéo, em julho de 2010, em Franca.
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Figura 4 — Visdo de mundo

& MODELO MENTAL

magazineluiza

e

E a forma como vemos, enxergamos e agimos.

Sao nossas verdades, nossos referenciais, nossos
valores e crencas.

Eles sdo também chamados de paradigmas

O posicionamento foi apresentado durante o Rito Iniciagdo

Internamente, o0 modelo também é denominado “paradigmas”, 0os quais estao
representados na Figura 5. E nele, segundo a empresa que “estdo nossas verdades,

Nossos referenciais, N0Ssos valores e crengas”.
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Figura 5 — Balizamento de decisbes

PARADIGMAS

mﬂﬂilil'l-l'l‘_l_llill‘I

Sdo referenciais gque usamos continuamente para
balizar nossas decisoes.

gue condicionam nossa
dando-lhes as suas cores e formas.

Os paradigmas podem ser positivos ou negativos, diz a empresa

Ainda segundo a versado da empresa descrita no referido texto, “paradigmas,
sdo referenciais que usamos continuamente para balizar nossas decisdes; séo
lentes que condicionam a nossa visdo de mundo, dando-lhes as suas cores e

formas”. A empresa acrescenta que:

Por estarem incorporados ao nosso dia-a-dia, muitas vezes nem nos damos
conta de que os paradigmas existem e sdo tdo determinantes em nossa
forma de perceber o mundo. Os paradigmas s&o, num certo sentido,
altamente positivos, pois se tratam de um referencial que nos ajuda e nos
apoia. Por outro lado, ao definirem uma forma rigida de ver e perceber,
podem nos causar uma “cegueira” que nos impede de enxergar o que nao
se ajusta aos pressupostos basicos (MAGAZINE LUIZA. Treinamento
Iniciacdo, p. 4).

Se os paradigmas, “forem sadios”, segundo a empresa, podem ser valiosos.
Mas adverte que também “podem ser perigosos, se tornarmos seu conteddo como
verdade absoluta”. A empresa acrescenta que “paradigmas ultrapassados podem
nos deixar paralisados enquanto o mundo passa por nos”.

No mesmo documento, h4 uma lista de frases selecionadas pela empresa
cujo conteudo faz parte da vida cotidiana (BERGER; LUCKMANN, 2004), como por
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exemplo, “manda quem pode; obedece quem tem juizo”. Para o Magazine Luiza
essas sao “premissas doentes”. O correto, segundo a empresa, € pesar que “manda
guem sabe; obedece quem nao aposta em si”.

Cada uma das expressbes de um e do outro grupo estdo posicionadas no
texto, lado a lado, como se uma representasse o oposto da outra, formando assim
um quadro de referéncia que exemplifica, de certa forma, a visdo da empresa sobre
as duas faces de uma mesma moeda, ou seja, o0 modelo metal referido
anteriormente.

O esquema ilustra a visdo de mundo da empresa apresentado aos recém-
contratados e parece demonstrar que a sua cultura organizacional estd avancando
no campo da psicologia, como bem diz Freitas (2007). Observando a realidade
corporativa por esse angulo, a autora afirma que, sob a 6ética da psicanalise, 0s
valores econdmicos defendidos pelas empresas se sobrepdem, indevidamente, as

demais esferas da vida social. E mais:

As grandes empresas reivindicam para si o estatuto de celebridade, de novo
totem, de nova catedral, fazendo valer uma estrutura estratégica na qual a
identicidade profissional assume a posi¢cdo de identidade social e mobiliza
as energias psiquicas dos individuos por meio de um imaginario e de
mensagens que as colocam como grandiosas e onipotentes. A contribuicéo
da psicanalise aos estudos organizacionais € a de colocar em evidéncia
outro registro, outra cena e outro sentido na vida organizacional. Ela leva,
pois, em consideracdo o homem na sua natureza humana, a cena do
imagindrio, do inconsciente e do jogo entre as pulsagdes, que instaura o
conflito de identidade, o papel das ilusdes no edificio social e organizacional
(FREITAS, 2007, p. 87-88).

Considerando-se que a cultura organizacional envolve mensagens e
simbolismos, acrescenta Freitas (2007), a abordagem da psicanalise tem uma
importancia fundamental, uma vez que todo o elemento semidtico contém um
ingrediente inconsciente, “excluido do campo do dizivel”. A funcdo da psicanalise
seria, portanto, de reverter esse processo, possibilitando a emergéncia da
discusséo sobre poder e desejos, revelando significagbes encobertas na vida
organizacional. Apoiada nos estudos de especialistas franceses'®, Freitas observa
que “para a psicanalise, o ndo-dito é tdo importante quando o dito; o imaginario é tao
importante quanto o real” (FREITAS, 2007, p. 88).

15 No campo da psicanélise das organizacdes, segundo Freitas (2007), Max Pagés, Eugéne

Enriquez, Vicent de Gaulejac e Nicole Aubert tém uma obra considerada referéncia internacional e
por isso inspiraram muitos pesquisadores organizacionais.
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De fato, complementa Morgan (2009), as organizacfes sdo, geralmente,
“complexas, ambiguas e paradoxais”. O grande desafio, portanto, segundo ele, é
como aprender a lidar com essa complexidade. Para entender essa realidade, o
autor propde um método capaz de “ler a situacdo, buscando apreender novos
angulos, pois uma leitura mais ampla e variada pode criar uma gama também mais
ampla e variada de possibilidades de acao” (MORGAN, 2009, p. 15).

Baseado em metaforas, Morgan diz que existem, pelo menos, oito
modalidades de organizac¢do, cujas tipologias sdo associadas a imagens: maquinas;
organismos Vvivos; ceérebros; culturas; politicas; “prisbes psiquicas”; fluxo e

118 para entender como cada um

transformacado; e instrumentos de dominacdo
destes modelos funciona na prética, Morgan propde um estudo de caso usando as
descobertas geradas pelas diferentes metaforas a fim de “produzir uma leitura via
diagnéstico da situacdo que estad sendo analisada e, entédo, ir em direcdo a uma
avaliacao critica de como se relacionam as varias abordagens” (MORGAN, 2009, p.
19).

Além de empresa-cidada conforme ja referimos nesta pesquisa, o Magazine
Luiza se autodefine também como flexivel e organica, segundo ressaltou o
Coordenador de Cultura e Clima Organizacional, que entrou na empresa com 24
anos e, em 2010, durante a fase de campo desta pesquisa, completou 31 anos.
Tendo passado por varias fungdes, mas sempre ligadas a Gestdo de Pessoas, ele

considera a empresa flexivel e empreendedora, conforme representado na Figura 6.

A empresa € muito diversificada, entdo, exatamente por isso
nao tem muitos processos desenhados; ndo somos muito
burocréticos. A empresa € muito dindmica, por isso temos
falado que o Magazine Luiza € uma empresa organica. Nao é
uma empresa mecanica, que age de forma automatica. E uma
empresa organica porque se precisar redirecionar alguma coisa
no meio do ano ela muda. Por exemplo, todo 0 ano a empresa
segue um tema, na sua estratégica. Este ano € Simplifique Ja.
Mas se a gente concluir que o Simplifique Ja ndo € tema do
ano, tem que ser outro, ndo ficamos presos. Neste sentido,

118 segundo Morgan, a organizagdo vista como maquina funciona por meio de partes que se

interligam; organismos é parte de um conjunto formado por varias espécies burocraticas; a
organizacgao-cérebro se preocupa com o processamento de informac¢des, aprendizagem e
inteligéncia; a organizacado como cultural pressupde ideias, valores, normas, rituais e crencas que
sustentam a organizac&o como realidade socialmente construida; a politica administra conjuntos de
interesses, conflitos e jogos de poder; o tipo definido como fluxo e transformacao esta vinculado a
mudanca que da forma a vida social; na dominacéo a esséncia da organizacéo reside no processo
de controle (MORGAN, 2009, p.17-19).
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existe aqui um ambiente propicio para aceitar a diversidade,
coisas novas. Isso permite que a empresa esteja presente em
varios estados, respeitando os individuos e nés percebemos
gue as pessoas gostam da empresa (Coordenador de Cultura e
Clima Organizacional).

Figura 6 — Regras e pressupostos

F'd
fﬂu Cultura Empreendedora

mnnnlinﬂ'l_alilz.‘n

Descentralizadora

Autonomia (Todos como se fossem donos da
empresa)

Inovadora

Ousada e Corajosa

Foco no Cliente

Espirito de equipe ( Soma dos Ql's )

Celebra e vibra

Capacidade de fazer acontecer com velocidade

Mensagens fazem parte do slogan “Vem Ser Feliz”

Desde que o funcionario entra na empresa, passando pelo Treinamento
Iniciacdo'’, recebe informacdes basicas sobre o que é e como funciona a cultura
organizacional, segundo o Coordenador, e todos fazem um pacto de “Guardidao da
Etica”. Estas mensagens e contetdos, segundo ele, estdo em sintonia com o slogan
“Vem Ser Feliz” instituido a partir da campanha de comunicagéo de 2005.

De acordo com os dados que constam no documento disponibilizado pela
empresa sobre a campanha, houve também uma proposta de mudancas no layout
das lojas do Magazine Luiza. O novo modelo estabeleceu a “colocacéo de banners e

cartazes nas vitrines com frases que estimulam os clientes a buscarem a felicidade

70 ritual do Treinamento Iniciacéo, também denominado na empresa como Integragéo, foi

observado por mim e sera abordado no Capitulo 3 desta pesquisa.



109

em todos os momentos”. Alguns exemplos dizem o seguinte: “tenha coragem de
mudar”; “faca amigos”; “divida as coisas boas”; e “acredite na sua felicidade” *8.

No plano organizacional, acdes e préaticas sociais ocultam, em grande parte,
as dimensdes humanas, segundo Chanlat (2007). Para o autor, esta constatacao é
fruto da concepcdo do ser humano visto em pedacos que resultou da divisdo
intelectual do trabalho a que foram submetidas as ciéncias humanas, estimulando os
caminhos do reducionismo na pesquisa. Neste contexto, o que predomina hoje,
segundo o autor é a concepcdo de um ser humano Homo economicus, racional,
reagindo a estimulos externos e cuja universalidade americana ndo se questiona.
Mas em sua opinido, essa concepcao deve ser inteiramente revista.

O autor destaca também que o saber se desenvolveu para melhorar a
produtividade e a satisfacdo no trabalho, mas esta dominado por categorias
econbmicas. Em sua concepcéo, “o ser humano € muito mais complexo para deixar
se resumir em tal concepcao. NGOs partimos da ideia de que existe um mundo préprio
do homem e que o estudo deste universo singular constitui 0 objeto privilegiado da
ciéncia do humano que é a antropologia” (CHANLAT, 2007, p. 27).

18 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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4 O JEITO LUIZA DE VESTIR A CAMISA

4.1 CULTURA CORPORTIVA E PODER SIMBOLICO

4.1.1 O processo ritual

Y

O presente capitulo dedica-se a analise dos rituais de Iniciacdo e da
Comunhéo, ou seja, a forma simbolica de apresentacdo de boa parte dos conteudos
gque compdem a cultura organizacional do Magazine Luiza, 0s quais dao corpo e
alma a esses eventos. Tais conteudos tém como referéncia as agdes desenvolvidas
pela empresa para construir sua nova estratégia de negodcios ritualizada,
primeiramente, no Encontrdo realizado em Araxa, Minas Gerais, em 2003, periodo
que deu inicio ao chamado ‘“ciclo de transformacdo”, conforme abordado
anteriormente nesta dissertagao.

Os ritos Iniciagdo e da Comunh&o analisados por mim conforme referido na
introducdo tém o Encontrdo de Araxad como sustentacdo, o qual representou um
marco na passagem do Magazine Luiza de uma companhia com tracos fortemente
familiares e regionais para uma empresa com caracteristicas globais, focada,
fortemente em resultados que garantam a sua reproducado. Foi através deste ritual
de integracéo e reforco (FREITAS, 2007) que a entdo superintendente langcou mao,
pela primeira vez, de simbolos e significados socialmente construidos (BERGER,;
LUCKMANN, 2004) para moldar o novo Jeito Luiza de Ser, buscando se diferenciar
dos concorrentes e abrir novos horizontes no mercado brasileiro em um setor cada
vez mais concorrido como o varejo.

Pelo que eu observei, a empresa realiza outros eventos, tais como o0
Seminario de Posicionamento Estratégico, Capacitagdo de Liderancas e
Capacitacdo de Vendedores, mas os ritos de Iniciagdo e o da Comunhao foram
escolhidos para esta pesquisa por reproduzirem as praticas introduzidas pelo
Encontrdo, respectivamente, tanto na entrada dos funcionarios na empresa, como
recém-contratados, quanto em suas ag¢les cotidianas, orientadas por regras e
mecanismos de controle previamente estabelecidos (FOUCAULT, 2010).

Os dados da pesquisa mostram que, no caso especifico do Magazine Luiza,

os rituais de Iniciacdo e da Comunhdo representam “tecnologias gerenciais”
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(BARBOSA, 2002) que integram as estruturas e processos sociais, facilitando a
busca dos niveis de produtividade almejados pela empresa. Por outro lado, pela sua
importancia na interacdo social, tais estruturas e processos administrativos
(FREITAS, 2007) se traduzem também como uma grande rede de relacionamentos
(CASTELLS, 2005, V.DY° que opera internamente, ancorada na cultura
organizacional do Magazine Luiza. Os fluxos de informacdo gerados no interior
dessa rede dao suporte ao comportamento organizacional, o qual resulta das
relacdes interpessoais, sociais e pessoais que acontecem dentro da empresa.

Um dos principais objetivos da rede é mobilizar e motivar as pessoas por
meio de elementos simbdlicos, buscando moldar padrées de conduta e, ao mesmo
tempo, desenvolver e estimular as competéncias necessarias para tornar realidade a
estratégia de negocios da empresa. Pelo o que eu observei, tamanha é a
importancia dessa rede para o Magazine Luiza que a empresa dispde de uma
estrutura especifica responsavel por desenvolver as acfes socioculturais do
calendario de eventos executados periodicamente e que alimenta a referida rede
com novos fluxos de informacéo, como diz a Diretora de Gestédo de Pessoas.

Temos uma prética de fazer varios eventos durante o ano. Hoje
temos uma pessoa responsavel por toda a logistica dos
eventos, engquanto outra fica encarregada pela parte
administrativa, viagens, saldo, estrutura. Mas o conteudo dos
eventos fica com a minha area; nés que desenvolvemos.
Definimos o conteddo e depois passamos para agéncia montar
0 material, como camisetas, banners etc. Somos o0s
responsaveis pela linha geral do que vai ser passado.
Dispomos de uma equipe com psicélogos, assistentes sociais,
de treinamento e de pedagogo que nos apoia € assim
preparamos as informag¢des que chegam (Diretora de Gestao
de Pessoas).

Mas, diferentemente do kula (Malinowski), potlatch (Mauss) ou Briga de Galos
(GEERTZ, 1989), os rituais do Magazine Luiza sdo tipos especiais de eventos
(PEIRANO, 2001) que se traduzem, na pratica, por a¢des sociais, cujo conteudo

reflete uma visdo de mundo de um determinado grupo. Esse grupo, no caso, é

119 sRedes sociais constituem a nova morfologia social de nossas sociedades e a difuséo da Idgica de
redes modifica de forma substancial a operacéo e os resultados dos processos produtivos e de
experiéncia, poder e cultura [...] Redes sao estruturas abertas capazes de expandir de forma
ilimitada, integrando novos nés desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde
gue compartilhem os mesmos codigos de comunicacao (por exemplo, valores ou objetivos de
desempenho” (CASTELLS, 2005, v.I, p. 565-566).
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integrado pelos funcionarios e dirigentes da empresa, que compartilham ideias,

principios e valores no contexto das relacdes entre capital e trabalho.

A acdo social assim compreendida consiste em uma manipulacdo de um
objeto simbolo com o propésito de uma transferéncia imperativa de suas
propriedades para o recipiente. Assim, o ritual ndo pode ser considerado
falso ou errado e em sentido causal, mas, sim impréprio, invalido ou
imperfeito. Da mesma maneira, a semantica do ritual ndo pode ser julgada
em termos da dicotomia falso/errado, mas pelos objetivos de “persuaséo”

“conceptualizacdo”, “expansédo de significado” assim como os critérios de
adequacdo devem ser relacionados a ‘“validade”, “pertinéncia”,
“legitimidade” e “felicidade” do rito realizado (TAMBIAH, 1985, p. 77-84 apud
PEIRANO, 2001, p.27).

Embora pelos conceitos da antropologia classica o ritual tem certas
caracteristicas que os associa a “performances auspiciosas”, segundo a autora, no
quotidiano de comunidades ndo exatamente “nativas” como, por exemplo, o
Magazine Luiza, ele adquiri abordagens e significados diferenciados. Neste
contexto, ocorrem eventos que podem também ser definidos como tais, por sua
ordenacdo e estrutura sintetizadas em tracos fundamentais segundo a definicdo
heuristica, ou seja, “feicbes antecipadas e programadas, duracdo determinada,
tracos e fases recorrentes” (PEIRANO, 2001, p. 35).

Mas nem sempre tais fenbmenos se mostram a olho nu ao pesquisador,
segundo a autora, cabendo, portanto, a ele, enquanto etnélogo, agucar a sua
percepcdo como fez Mauss em relacdo ao potlatch, buscando desvendar suas
verdadeiras feicbes enquanto rituais. De certa forma, Turner (1974) complementa o
raciocinio de Peirano, ao afirmar que os rituais revelam os valores no seu nivel mais
profundo, lembrando que “os homens expressam no ritual aquilo que os toca mais
intensamente” (TURNER, 1974, p. 19).

Nessa perspectiva, segundo Turner (1974), o processo ritual se constitui em
verdadeiro mergulho do pesquisador em estruturas sociais, cuja dinamica de
relacionamento entre os individuos ocorre de maneira ndo-estruturada, nao
obedecendo, portanto, a uma segmentacdao do tipo status ou funcdes. Trata-se,
assim, de “uma tentativa de compreender algo desse processo social total de
interacdo e interdependéncia, bem como das disfuncdes, as vezes frutuosas, entre
acontecimentos ordenados donde se origina 0 pensamento independente”
(TURNER, 1974, p. 6).
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Os objetivos e o sentido das acdes sociais (WEBER, 2004) em curso no
Magazine Luiza, a partir de 2003, concretizadas por meio de uma inovacéao radical
em seus processos, desde a mudanga de comportamento dos funcionérios,
passando pelas relacbes internas até as praticas de nego6cio também ndo se
revelam facilmente. Mas a anélise de dados e documentos sobre a reestruturacéo
da empresa parece indicar que a institucionalizacdo das novas praticas sociais
(BERGER; LUCKMANN, 2004) seriam resultado do entendimento de Luiza Helena
Trajano, segundo o qual o antigo modelo de gestdo estaria superado. Por outro lado,
0O NOVO macrocosmo em que a empresa estava inserida, quando ela assumiu a
superintendéncia, se caracterizava por um enorme impulso do capitalismo motivado
pela ampliacdo da flexibilidade na producéo, tendo a globalizacdo como referéncia
(DUPAS, 2006).

Nesse contexto organizacional analisado aqui sob a inspiracdo tedrica de
Barbosa (2002), a inovacdo e a valorizagdo da participacdo individual impéem as
organizacdes a necessidade de implementar acbes de coordenacdo ndo mais
ancoradas em uma burocracia rigida em termos weberianos. Esse novo cenario,
segundo a autora, coloca o poder simbdlico no centro das reflexdes sobre as
tendéncias sociopoliticas e culturais do mundo corporativo.

Como eu pude perceber através da analise detalhada dos dados colhidos
sobre o Encontrédo, bem como dos Ritos Iniciagdo e da Comunhdo, o poder
simbdlico encontra um terreno fértil no Magazine Luiza, como um mecanismo de
reproducdo, controle e reforco das praticas instituidas pelo Jeito Luiza de Ser. A
maioria dos funcionarios, conforme relato dos entrevistados, executa suas tarefas
seguindo as rotinas, comportamentos e processos instituidos pela empresa, sem
grandes questionamentos. Tais atitudes coincidem com a otica de Bourdieu (2004),
segundo a qual, a eficacia do poder simbdlico esta diretamente relacionada com a
cumplicidade daqueles individuos que nao querem tomar conhecimento de que
estdo sujeitos a essa forca ou até mesmo que a exercitam.

Um exemplo dessa “cumplicidade” pdde ser observado por mim, pela primeira
vez, em uma loja do Magazine Luiza, localizada em Sao Paulo (capital), onde iniciei
a observacéo participante. Por volta das sete horas da manhd de uma segunda-
feira, quando o prédio ainda estava fechado, muitos funcionarios e funcionarias
chegavam ja identificados pelo uniforme azul e branco da empresa, e se

acomodavam como era possivel, de pé ou sentados na calcada, aguardando o
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horario de entrada. Essa rotina estimulada pela “magica” do poder simbdlico se
repete todas as segundas-feiras nas lojas do Magazine Luiza, onde o0 expediente é

precedido pela realizacdo do Rito da Comunhao, que sera analisado neste capitulo.

4.1.1.1 O encontrdo e suas metaforas

Palavras, corpo, gestos (FOUCAULT, 2010), sons e imagens sao alguns dos
principais elementos que compdem a nova linguagem através da qual a cultura
organizacional do Magazine Luiza passou a se expressar a partir do Encontrédo de
Araxa, em Minas Gerais, e que permeia 0s eventos que estdo sendo analisados
nesta dissertacdo. O objetivo desse modelo de comunicagao corporativa, segundo a
empresa'?®®, é difundir o discurso e as novas praticas de relacionamento com os
funcionarios. Na pratica, o Encontrdo de Araxa dramatizou os primeiros ensaios do
que seria o “Jeito Luiza de Ser”, sintetizado, em 2002/2003 pelo ciclo de
“Transformagao®?*”.

Este evento marcou a passagem do chamado Novo Ciclo, iniciado pelo
Magazine Luiza em 1991, para o Ciclo de Transformagao que comecou em 2002. O
Encontrdo de Arax4, segundo os organizadores, buscou preparar o coragdo, 0
espirito e a mente dos gerentes da Matriz para a implantacdo de medidas que se
constituiram em um processo de mudanca de rumo na forma que a empresa vinha
trabalhando até entdo. A intenc&o era implementar um processo de mudangas ainda
mais profundo, focado no crescimento da empresa, conforme se depreende do

conteudo da entrevista com Diretora de Gestao de Pessoas.

A empresa foi crescendo muito entdo os desafios foram muito
grandes sempre. A empresa sempre teve um plano de
expansdo muito arrojado. Em 2003 ela entrou num processo
muito mais acelerado, dobrou de tamanho. Hoje é quase duas
vezes maior do que era em 2002. Sao 456 lojas e um quadro
efetivo de 13 mil pessoas. Para o final do ano, com os
temporérios chega quase 15 mil. Uma familia muito grande.

120

o1 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

O ciclo de Transformacao corresponde a um slogan difundido pelo Magazine Luiza durante o
periodo de 2002/2003, quando a empresa realizou varias mudangas em seu posicionamento
estratégico, visando a expansao dos negdcios e de sua rede de lojas.
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Sao sete estados e quase 350 municipios. Uma familia muito
grande (Diretora de Gestdo de Pessoas). *%

O primeiro passo na direcdo da nova estratégia foi a realizacdo do Seminario
de Posicionamento Estratégico de 2002. Antes dele, segundo os documentos oficiais
da empresa consultados para a pesquisa, um grupo de lideres da prépria companhia
comandado por Luiza Helena Trajano comecou um trabalho para motivar os
funcionéarios a deslocar o foco do produto para o cliente, cujas conclusdes foram
divulgadas durante o Seminario de Posicionamento Estratégico. Esse evento
acontece uma vez por ano e consistiu em uma grande mobilizagéo para repassar e
reforcar informacfes estratégicas aos funcionarios, rever metas, comemorar e
premiar os bons resultados alcancados pelas equipes de venda®?®.

Entre os participantes desse ritual de reforco e reconhecimento (FREITAS,
2007) estavam, inclusive, as esposas dos gerentes. O convite e a presenca das
mulheres no evento ndo aconteceram aleatoriamente e muito menos sem levar em
conta os objetivos da cultura organizacional da empresa. Tal fato ressalta e reforca o
traco familiar que permeia o discurso e as interacoes entre 0 Magazine Luiza e seus
funcionarios e que esta no “DNA” da empresa, conforme a pesquisa pontuou,
anteriormente, com base em um trecho da entrevista com a Diretoria de Gestdo de
Pessoas.

Na sequéncia desse trabalho de convencimento e enquadramento das

equipes as novas regras propostas, aconteceu, entdo, o Encontrdo’?

, Cuja
localizac&o geografica também néo foi escolhida por acaso. Araxa esta localizada no
oeste do estado de Minas Gerais, abriga os banhos em aguas terapéuticas, uma das
mais relaxantes atragdes turisticas do Brasil. Tais caracteristicas naturais podem ter
ajudado a criar um ambiente simbdlico propicio a realizagdo de um processo ritual

de formacado de trabalhadores com o intuito de quebrar resisténcias e colocar todos

229 depoimento foi dado no dia 14 de dezembro de 2009. Em dezembro de 2010, segundo dados

atualizados enviados pela empresa, por e-mail, 0 nimero de lojas era de 613 e o de funcionarios
Eassou para 16,6 mil.

123 De acordo com informacdes da empresa, em 2008 estes prémios de lucro gestao atingiram
valores equivalentes até R$ 27 mil por gerente.

124 Segundo a empresa, o Encontrdo é o maior evento interno da empresa, realizado a cada dois
anos, em um domingo e que redne todos os funciondrios. Seu principal objetivo é aproximar a
equipe de campo com a diretoria e liderancas do Escritério Central. E um dia de confraternizacao,
integracao, aprendizado e muita troca, com participacdo esponténea. Disponivel em:
<https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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na mesma sintonia, padronizar a linguagem, comportamentos e atitudes, como a
empresa faz questédo de enfatizar.

De acordo com os relatos da empresa, Luiza Helena Trajano foi para
Arax&*?®, acompanhada de uma equipe de cabelereiros, maquiadores e produtores
de moda a quem coube a missdo de ajudar na transformacdo daqueles que
desempenhariam o papel de atores, se apresentando ao publico de “cara nova”.
Observando os videos, documentos, relatos e as narrativas sobre o Encontrdo de
Araxa, pude perceber que a intencdo da empresa foi fazer uma comunicacdo
através de atos (PEIRANO, 2001) que deixassem bem claro os conteudos do
chamado ciclo de Transformacéao.

Outra justificativa para esse formato do ritual talvez esteja contida no
significado de parte de uma entrevista a imprensa dada pela presidente Luiza
Helena Trajano. Ao falar sobre a flexibilidade das pessoas para absorver novos
conhecimentos, ela afirmou que “o problema nunca é como trazer ideias novas para
a sua mente e sim como tirar as velhas de 14". A frase foi reproduzida, inclusive, nos
documentos didaticos do rito de Iniciacdo realizado em Franca, que sera analisado
neste capitulo.

Passando das palavras para a acdo, por algumas horas a entdo
superintendente do Magazine Luiza que comandou o Encontrdo de Araxa*?® abriu
mao do status de executiva e se apresentou a plateia, com apliques no cabelo, a
frente de um grupo de “atores”, ou seja, 20 funcionarios e funcionarias do Magazine
Luiza que atenderam o seu apelo de protagonizar uma transformacao, seguindo um
roteiro previamente formatado. Penteados, maquiados e usando roupas
especialmente confeccionadas para a ocasido, compondo, assim, uma nova estética
0s “voluntarios” se apresentaram ao publico que os aguardava (EXAME, 2003).

Sob os olhares atentos dos presentes, 0 grupo de “protagonistas” cantou,
dancou, realizou dindmicas motivacionais e atividades ludicas de divulgacdo e
reforco tanto dos elementos da cultura organizacional da empresa quanto de sua
nova estratégia de negocios. Tais acOes aconteceram de forma intercalada com

jogos, momentos de brincadeiras e descontracdo, discursos da superintendente, de

2pisponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

126 Um encontro de treinamento e aperfeicoamento das acdes sociais centradas no principio das
transformacg@es sociais do estilo da proposta por Weber em suas relagdes sociais (WEBER, 2004).
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gerentes e de representantes de equipes de vendas das lojas ressaltando a
importancia do cumprimento das metas de faturamento.

As narrativas colhidas sobre o Encontrdo de Araxa apontam também que o0s
seus protagonistas foram, ao mesmo tempo, receptores e emissores de um
processo de comunicacdo pensado, estruturado e ritualizado com o objetivo nédo
apenas de animar, mas, sobretudo, “encantar”. Seu discurso, a linguagem e as
representacbes visaram motivar oS presentes para enfrentar as “equacdes do
impossivel”, que fazem parte do repertorio “cultural” da empresa e sdo traduzidas no
cotidiano das relacbes com os empregados como tarefas que exigem dedicacéo e
comprometimento.

Em uma de suas falas abordando o perfil do vendedor, Luiza Helena Trajano
deu sua versdo sobre como a empresa interpreta o impossivel. “Costumo dizer que
em primeiro lugar o vendedor tem de gostar de pessoas. E em segundo, ter vontade
de realizar sonhos™?’.

Traduzindo, com Peirano (2003), pode-se dizer que as agbes sociais que 0
Encontrdo protagonizou revelaram ndo apenas os padrdes de conduta desejavel
para os vendedores, de acordo com a visdo da empresa, mas também expuseram
uma nova estética para diferenciar o Magazine Luiza dos concorrentes. Assim, ao
vestir o uniforme da loja, os funcionarios seriam motivados a incorporar mais do que
0 azul e branco que revelam a identidade visual da empresa. Teriam também que
representar, sobretudo, os valores defendidos internamente como parte de sua
cultura organizacional, tais como ser cordial, honesto, dedicado e acreditar que é
possivel na apenas vender, mas sim, fazer as pessoas felizes.

A nova estética agregou também mais uma metafora aos elementos da
cultura organizacional do Magazine Luiza, na forma de desafio a ser enfrentado
pelos funcionarios. Através dela, todos os gerentes de lojas foram motivados a
assumir o compromisso de trabalhar para alcancar o Padrdo 12, conforme Figura 7
abaixo. O objetivo da empresa era tornar realidade o conceito de atendimento aos
clientes superior a nota 10, buscando estabelecer mais um diferencial em
comparagao com 0s concorrentes.

Para isso foram estabelecidas 12 diretrizes que devem ser observadas pelos
funcionarios durante o seu trabalho como vendedor. Cada um dos itens do Padréo

27 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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12 contém elementos da chamada “cultura da gentileza”. Os fundamentos dessa
cultura estdo em um dos textos distribuido durante o ritual de Iniciagdo, mas que
também pode ser acessado pela internet'?®, Em um dos trechos, o texto sustenta
que a elegancia € uma das coisas mais dificeis de ser ensinadas e que talvez por

iIsso mesmo tenha se transformado em uma caracteristica rara no comportamento
humano.

Figura 7 — Padrdo de atendimento

DIRETRIZES DO PADRAO 12 EM ATENDIMENTO. ’

1° - Atenda o cliente como gostaria de ser atendido.
Fecsba o clients com akegria & trale-o com mullo respeis. “Faca sua marcal”
2° - Nao deixe que nenhum cliente saia da loja sem ser

atendido.
Alenda 3 odos o8 chonlss que mmh{u. mm.mm
COMPIAr o

3" "ﬂﬂ angana o cliente.
Mo WBD O4 T G . COMm Clareza & respedie of mites da
mlh.dﬂ'lh

4° - Cuide de sua estética, postura e ética.
GCuide do sua apresentagio pessoal o ala com posiura @ dlica. *E a sua imegem.”

5°- Encante o cliente com ﬂpu'ribm‘;’iﬂ memoraveis.
Busius & fidelizacho & safisfacho dos chemes pelo encantamenta, proportonanrda
BXpErilncias que oS ewvem a dizer a1l
6® - Realize cobrangas com respeito.
mm.mmmmmw a08 clanes — "Cobianca

™= HB‘EDWE ©s casos de assisténcia técnica.
Trata o5 p &ncia Whonica com atencho & compomisssa na scluciio.
mmmmmqm quie estard sempes & disposiclo.,
8° - Faca entrega e montagermn com qualidade e
cumprimento Nnos prazos.
Omammamﬁnmmw =80 sbas que Ineguentam as
CEERS o8 . Exlaia pee Bhenlo & SUl ApTesentacio; poshurs &
qualidade de servicos.
9°- Proporcione ao cliente um ambiante de loja agradavel.
mammw.ummewm.wmam#hm

10° - Mantenha os pmdu'tm da 'In[a am pnmm: estado.
A consarvacEn & apfesantacho do - irifrdade de
cada um, Eamwmmw

11° - Cuide da imagem da empresa na cidade em gue atua.
Wacl & a empresa, portano, nmmmhw U @ CATTRgA aonda
TRT Q0 Vi,

12° - Trate a reclamagao cum.o “prasanta”.

Miesmo assim, se houver reclamacdo, agradeca ao cierie a cpotundade qua gie esth
mwmmmm produkos o senvices presiados o,

amda, conquisiar sun satsiacho.

Area de Vendas & Marketing magaZ|“9|UIza

Depto. Atendimento vem sef leliz

“Cultura da gentileza” inspirou o novo modelo de relacionamento com clientes

128 Disponivel em: <http://ribeirobr.blogspot.com/2008/10/elegancia-por-toulouse-lautrec.html>.
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Depois de Araxa, segundo a empresa, o Encontréo foi realizado em 2004, sob
a responsabilidade de cinco geréncias regionais'®®, mantendo a periodicidade

bianual, com participacédo voluntaria'*

e sempre em um domingo. Seguindo a
ideologia de promover a reciprocidade das acgOes de interagdao (WEBER, 2004),
como a empresa ressaltou, o evento foi, de novo, performatico. Neste sentido,
ritualizou acfes visando motivar as equipes a trabalharem com mais dedicacéo,
resgatar e valorizar os principios éticos, difundir e reforcar os valores do Magazine
Luiza.

Observando o conteudo dos videos sobre os principais eventos percebi, por
exemplo, que o Encontrdo € um dos que exploram varios recursos de linguagem
(VIANA, 2005), imagem, som e estética. Os funcionarios costumam se apresentar
trajando roupas simples, porém, usando camisetas com slogans da empresa, cujas
cores diferenciam as equipes de cada loja. Quando os representantes das lojas que
mais faturaram sdo homenageados em uma espécie de ritual de reforco e
reconhecimento (FREITAS, 2007) dentro do proprio Encontrdo, a confraternizagéo
assume caracteristicas de uma grande disputa simbdlica entre os melhores.

Assim, treinados como “galos de briga” (GEERTZ, 1989), os “melhores”
vendedores de cada loja se defrontam no “ringue” em que se transforma o
Encontrdo, demonstrando uma forca e um poder alimentados pelos desempenhos
individuais e coletivos mais destacados, em termos de metas de faturamento. Tal
desempenho € compensado por bonus, troféus de melhores vendedores do més,
além do status e prestigio conquistados pelos funcionarios padrées, uma espécie de
capital social (BOURDIEU, 2006) que os diferencia dos demais colegas na
hierarquia de vendas.

Para Peirano (2003), como sistemas construidos de comunicagcdo simbdlica
0s ritos ndo representam apenas uma acao que traduz um conjunto de ideias. Além
de serem socialmente eficazes, sdo Uteis também para pensar e agir como as agoes
e representacdes construidas e dramatizadas no Encontrdo. Reportando-se a Austin
(1962), a autora afirma ainda que a eficacia e um ritual, enquanto evento especial,
deriva de seu carater performativo. Em geral, esses tipos de rituais “usam varios

meios de comunicagdo através dos quais 0s participantes 0 experimentam

129 pisponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

% Os dados sobre os principais eventos realizados pelo Magazine Luiza foram extraidos do “Diario
de bordo” distribuido durante o Treinamento Iniciagdo, contendo informag8es e um roteiro do
treinamento.
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intensamente, tentando captar o significado dos valores que sao vinculados ou
inferidos pelos atores durante a performance” (PEIRANO, 2002, p. 27).
Historicamente, a medida que o Magazine Luiza foi crescendo, o quadro de
pessoal também evoluiu, dificultando reunir todos os funcionarios em um mesmo
local, para a realizacdo do evento. Em 2007, por exemplo, o Encontrdo se dividiu em
dois: um aconteceu em Sao Paulo, com oito mil pessoas, e outro, em Santa
Catarina, com quatro mil participantes, conforme depoimento do Coordenador de

Cultura e Clima Organizacional.

O formato do Encontréo reunindo todos os funcionarios, a cada
dois anos, aconteceu até 2007. A partir de la tivemos que
dividir, porque ndo conseguimos mais fazer um s6 encontro.
Hoje nés temos 14 mil funcionéarios e algumas moram a trés mil
quildmetros de distancia da nossa sede. Entéo fica muito dificil
fazer s6 um encontro. Neste ano®, a proposta é que se faca
em Minas Gerais, porque h& quatro anos ndo realizemos com
eles. Entdo estamos nos adaptando e mudando o formado.
Talvez o Encontrdo ndo seja mais realizado de dois em dois
anos. Podemos realiza-lo, por exemplo, em um estado por ano,
de forma a atender todas as regides (Coordenador de Cultura e
Clima Organizacional).

A mudanca de formato do Encontrdo d4 a impressdo de que as relacbes
“familiares” e “interioranas” que dao corpo a “alma” do Magazine Luiza, constituindo
parte de sua identidade, conforme a empresa costuma dizer em seus discursos e
narrativas, estdao sendo fragmentadas (HALL, 2004). Tal fenbmeno decorre do fato
de que a expansao da empresa tanto no que diz respeito ao numero de lojas quanto
a distribuicdo geografica provocou mudancas estruturais no seu comportamento
organizacional. Nocdes de espaco e tempo, diferentes significados atribuidos a
categorias administrativas e percepcoes diferenciadas de poder tém agora um novo
peso na construcao de significados no ambiente de negdcio em que a empresa atua
(BARBOSA, 2009).

Contudo, o trabalho em equipe (SENNETT, 2005) ritualizado em Araxa
consolidou um processo de mudanga comportamental que continua sendo resgatado
e reforcado através de acdes sociais implementadas em outros eventos, como é o

caso dos ritos de Iniciacdo e da Comunh&o. Mas 0 novo cenario parece indicar que

31 A entrevista com o Coordenador de Cultura e Clima Organizacional do Magazine Luiza foi
realizada em 2009.
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0S antigos principios e pressupostos (BARBOSA, 2002; FREITAS, 2007) que
sustentavam a cultura organizacional tiveram sua importancia relativizada como
fatores determinantes da identidade do Magazine Luiza. As identidades individuais
(DOMINGUES, 2005) caracteristicas do novo ambiente de neg6cios em que a
empresa opera atualmente tendem a se fortalecer no jogo das relagdes sociais e das
disputas que definem o perfil do novo comportamento organizacional.

Contudo, de acordo com os dados da pesquisa, o0 Encontrdo continua sendo
um dos rituais mais importantes da empresa, considerando-se tanto a cristalizagao
do universo simbdlico quanto a realizacdo da estratégia de negocio do Magazine
Luiza, focada em metas de resultados, como ressaltou o Coordenador de Cultura e

Clima Organizacional em um trecho de sua entrevista.

O Encontrdo € um momento tdo magico de alinhamento das
pessoas que a gente ndo sabe o que acontece ainda; nao
existe uma palavra que define melhor a situacdo. Mas eu
acredito que quando as pessoas se reunem elas conseguem
avaliar a dimenséo da empresa e devem dizer: eu faco parte de
um grande organismo; eu sou uma ceélula. Sempre que
realizamos o Encontrdo, a empresa da um salto muito grande
em termos de resultados, de alinhamento e maturidade. As
vendas sobem e a rotatividade de pessoal cai. Como a
empresa mede isso semanalmente, o resultado €& visivel.
Fizemos o Encontrdo em Sao Paulo e constatamos que na
semana seguinte e no més seguinte houve um salto. Eles
estavam com 90% de aproveitamento, foram para 110%. Estou
dando um exemplo; ndo € um ndmero real. As pessoas saem
extremamente motivadas, sabem o que tem que fazer.
Observamos melhorias em quase todos os indicadores gerais
da empresa. Ha também uma percepcéo do quanto isso da de
resultado para a empresa, em termos qualitativos, mais do que
guantitativo (Coordenador de Cultura e Clima Organizacional).

Realizado desde 1992, o Encontrdo representa um momento de celebracao
coletiva, liberando tensdes e ansiedades, dramatizando e reforcando, de forma
lidica, os valores da empresa. Ao mesmo tempo, ressalta o reconhecimento de
experiéncias que deram certo e que por isso mesmo devem ser lembradas mais
facilmente pelos funcionarios, além de destacar o papel dos “mitos e heréis” na
formacéo da empresa (FREITAS, 2007).

Em 2007, por exemplo, Encontrdo celebrou os 50 anos da empresa, com a
participacdo de 11 mil funcionarios de sete estados brasileiros e com a destacada
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presenca dos fundadores — dona Luiza e seu marido Pelegrino Donato. Por sua
determinacdo como empreendedores, eles sao considerados, muitas vezes em
discursos da empresa, como visionarios.

Em resumo, 0 que se observa pela pesquisa é que, com sua histérica
realizacdo em Araxa, o Encontrdo ndo apenas deu um novo rumo para o Magazine
Luiza, como passou a ter suas praticas reproduzidas, periodicamente, em outros
eventos. Neste sentido, ele enfatiza simbolicamente os elementos da cultura
organizacional da empresa, fomenta e promove o aprendizado, respalda e sinaliza
padrées de comportamentos aceitaveis internamente, além de representar um

momento de sinergia com os valores, principios e metas da empresa.

4.1.1.2 Integragéao e pertencimento

O Rito Iniciagdo, conforme referido na Introducdo desta dissertacao,
representa a Ultima etapa do processo de selecéo de funcionarios contratados pelo
Magazine Luiza para o preenchimento de vagas em novas lojas. Trata-se de um
ritual de integracdo em que em que 0S novatos recebem as boas-vindas da
empresa, a0 mesmo tempo em que sao submetidos a um processo de aprendizado,
onde recebem licbes sobre os comportamentos e regras que definem o Jeito Luiza
de Ser.

Vindos de varias regides do Brasil, principalmente Uberaba e Ilha Solteira,
localizadas, respectivamente, no interior de Minas Gerais e de S&o Paulo, 55
pessoas, entre homens e mulheres com idade média de 25 anos, participaram do
evento realizado em Franca, no dia 5 de julho, de 2010, na Loja Escola, um prédio
usado para treinamentos, proximo da sede do Magazine Luiza. Segundo a empresa,
quando a contratacdo de novos funcionarios visa 0 aumento do quadro de pessoal
de lojas existentes, a integracdo ocorre sob a responsabilidade da geréncia das
respectivas filiais e ndo em Franca.

O ritual durou o dia inteiro, com intervalo de cerca de duas horas para almogo.
Varias atividades aconteceram durante o periodo finalizado as 18h, seguindo um
roteiro previamente estruturado que foi seguido pelo monitor. Em entrevista, o
monitor me contou que tinha mais de 15 anos de trabalho no Magazine Luiza, tendo,

inclusive, passado pela area de gestdo de pessoas. As vezes ele quebrava o
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protocolo, repassando aos novatos informacfes das experiéncias vividas por ele
durante sua trajetéria na empresa. Com isso, ele evocava sua condi¢do de “nativo”
ou de “transmissor do conhecimento” (BERGER; LUCKMANN, 2004), por sua
familiaridade com as raizes do Jeito Luiza de Ser.

O turno da manha foi mais denso na transmissao de informacdes teoricas
sobre a cultura da empresa aos recém-contratados. O ponto de partida foi o historico
sobre como a empresa nasceu, destacando o papel dos fundadores na construgéo
da trajetéria do Magazine Luiza, conforme relatado em capitulos anteriores. Os
dados e informacBes sobre a empresa aos quais eu também tive acesso foram
transmitidos aos funcionarios por meio de textos, videos, filmes, dinamicas de grupo,
palestras, narrativas e histérias de vida de funcionarios da prépria empresa contadas
como exemplo a ser seguido pelos que estavam recebendo as boas-vindas.

O ritual de passagem que aconteceu em Franca, representa, simbolicamente,
um renascimento, ou seja, o individuo deixa a condicdo de “estranho” e assume a
identidade de outro grupo (FREITAS, 2007), que no caso é a do Magazine Luiza.
Essa integracédo implica a adesédo do estranho aos padrdes de comportamento dos
“nativos”, em troca do pertencimento. A empresa parece atribuir especial atencéo a
esse momento, tanto que faz questdo que a cerimbnia seja realizada em Franca,
onde estdo preservados alguns fragmentos simbdlicos visiveis da sua memoaria tais
como a fachada da loja que deu origem ao grupo, a residéncia da fundadora e a sua
maior filial que é também a nimero um em tamanho como ressaltou na entrevista o
Coordenador de Cultura e Clima Organizacional.

Meu primeiro contato com os recém-contratados aconteceu horas antes do
inicio do Rito Iniciacéo, durante o café da manh&, em um hotel, no centro de Franca,
onde todos nos estavamos hospedados. Embora os integrantes do grupo viessem
se relacionando h4 mais de um més quando comecou 0 processo de selecdo e
recrutamento, como fui informado anteriormente pela empresa, observei que alguns
formavam pequenos grupos em torno da mesma mesa, enquanto outros preferiram
sentar sozinhos, assumindo um comportamento individualista (DURHAM, 1986),
contrariando a ideologia do “um por todos e todos por um”, que integra a cultura
organizacional do Magazine Luiza.

Ao entrarem na sala onde aconteceu o ritual, os funcionarios foram
recepcionados, de forma cordial (HOLANDA, 2004) ao som da musica “A Estrada”,

interpretada por um grupo brasileiro de Reggae. Além de expressar uma releitura



124

biblica, o primeiro verso da letra da musica parecia retratar também a trajetéria dos
novatos até serem contratados pelo Magazine Luiza: “Vocé ndo sabe o quanto eu
caminhei para chegar aqui”. Um dos recém-contratos, natural de Uberaba, 28 anos,
resumiu, quase no mesmo tom, 0 que sentiu ao ter conquistado a vaga que
representava o seu quarto emprego. “Estou vendo tudo, emocionado e feliz por estar
aqui”. “Nao é a toa que passamos por todo esse processo”, comentou outro novato,
também de Uberlandia, 25 anos.

Mais do que as palavras usadas pelos entrevistados referidos acima para
expressarem o sentimento manifesto por eles diante do tratamento que receberam
do Magazine Luiza na cerimbnia de integracdo, outros ainda demonstraram atitudes
e comportamentos que “falaram” por si. Além de fazer comentarios em voz alta com
0s colegas sobre os ensinamentos e elementos da cultura organizacional,
chamaram a atencdo também através de sorrisos e expressfes faciais que
traduziam, inclusive, um dos slogans da empresa enderecado aos seus clientes:
“vem ser feliz”.

Uma entrevistada de 23 anos, segundo grau completo que ja tinha passada
por outras empresas, disse ter ficado surpresa com o tratamento recebido no Ritual

de Iniciacdo e com o conteudo das informacdes recebidas.

Hoje, aqui, tudo me chamou a atencdo. Acho que cada minuto
gue passei aqui foi muito valido. Ouvimos e aprendemos muita
coisa. As palavras nas quais ndés teremos que prestar mais
atencao sao atitude, comprometimento e valorizag&o. Isso ficou
muito claro para mim e eu acho que nds temos que valorizar
essa oportunidade que conquistamos. O melhor resultado que
eu levo é o aprendizado e ter podido aproveitar bem mesmo
esse dia de hoje. Eu fiz o que pude para valorizar essa
oportunidade (Funcionaria recém-contratada).

Quando eles ainda aguardavam o comeco do ritual, 0 monitor adentrou a sala
vestido de terno e gravata e ordenou que levantassem de seus respectivos lugares.
Na sequéncia, pediu a todos que fizessem coro com ele em um bom dia, em alto e
bom som, ensinando aos novatos que o Magazine Luiza cultua os chamados
contatos primarios em suas relacbes internas e externas, fruto da influéncia
ancestral dos padrdes brasileiros de convivio rural e patriarcal (HOLANDA, 2004).
Nesse contexto, eu fui convidado também a levantar e me dirigir a frente de todos,

cumprimenta-los igualmente em voz alta e explicar que minha presenca no local se
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devia ao fato de eu ter escolhido o Magazine Luiza para realizar um estudo de caso
sobre o impacto de sua cultura organizacional em seus resultados econémicos.

Pelo que eu observei, alguns funcionarios ainda meio sonolentos se
assustaram com a eloquéncia do monitor, mas logo entenderam, assim como eu,
que o tom da receptividade era um alerta para que ficassem todos de olhos e
ouvidos bem abertos, atentos para o volume de informacdes que viria na sequéncia.
A expectativa de alguns de que naquele momento acontecia apenas mais um entre
tantos rituais de integracdo — afinal parte deles ja& havia passado por outras
empresas — foi aos poucos se dissipando. Na medida em que o ritual se
aprofundava nos elementos da cultura da empresa, os recém-contratados pareciam
perceber que ndo estavam ali para nenhuma decoreba, mas sim aprender
significados que, posteriormente, seriam aplicados no dia a dia de suas fungoes,
conforme o monitor ressaltava em sua fala.

Segundo ele, os funciondrios deveriam se comportar e agir como sujeitos de
um processo que busca transformar a venda em uma ac¢éo voltada para um objetivo,
ou seja, fazer a felicidade do cliente e internalizar o nome do Magazine Luiza em sua
memoria. Neste sentido, ele frisou a importancia de os funcionarios estarem sempre
satisfeitos com trabalho e com a prépria vida, manifestando este estado de espirito
em suas atitudes e no relacionamento com os colegas e, principalmente, com 0s
clientes. Comportamentos focados no bom humor, disciplina, simplicidade, paixao
por renovar etc. fazem parte do “perfil magazines” do profissional do Magazine
Luiza, segundo o monitor. Tal perfil foi reforcado por dois depoimentos de
funcionarios feitos durante o ritual aos recém-contratados.

A escolha dos funcionarios “padrdo” para assessorar o instrutor na tarefa de
iniciar os novatos em como aprender e entender os “significados institucionais”
(BERGER; LUCKMANN, 2004) da cultura organizacional do Magazine Luiza nao
deve ter ocorrido aleatoriamente. Como bem dizem os autores, a transmissao
desses conhecimentos exige que os préprios atores tenham sido submetidos a um
“processo educacional”. E mais: “Os significados institucionais devem ser impressos
poderosa e inesquecivelmente na consciéncia do individuo” (BERGER; LUCKMANN,
2004, p. 98).

Um dos funcionarios contou aos novatos que trabalha ha 18 anos no
Magazine Luiza, onde entrou como office boy e ocupou varias fungdes, inclusive de

montador de moéveis, até conquistar uma vaga na area de Gestédo de Pessoas, onde
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trabalha atualmente. Em seu depoimento, ele enfatizou aspectos como disciplina,
dedicacdo e comprometimento com os valores da empresa como condicdo essencial
para ter um bom desempenho profissional e, sobretudo, conquistar a mobilidade na
hierarquia de cargos do Magazine Luiza, a exemplo da sua préopria ascensdo,
passando de office boy a auxiliar de gestdo de pessoas.

Antes de se despedir dos recém-contratados, ele aconselhou os colegas e
futuros vendedores a verem cada cliente que entrar na loja como uma oportunidade
para exercitarem a sua criatividade e espirito empreendedor. Segundo sua
experiéncia, 70% da venda de um produto dependem do bom relacionamento entre
o vendedor e cliente; os outros 30% ficam por conta das qualidades técnicas da
mercadoria que esta sendo oferecida.

Outro antigo funcionario do Magazine Luiza, com 15 anos de empresa,
também procurou traduzir a experiéncia de vendedor em “conhecimento”, ao
abordar, brevemente, fatos de sua trajetéria na empresa. Sem mencionar qual foi
sua primeira funcéo, ele fez questdo de atribuiu sua entrada na empresa né&o
especificamente a sua qualificacdo profissional, mas sim a um fato que, segundo
sua crenca, teria implicacbes sagradas, as quais foram expressas através da
seguinte frase: “Deus me iluminou”. Por outro lado, ao se referir ao comportamento
do vendedor, ele afirmou que “em matéria de vendas, quando se esta feliz, o
resultado logo aparece”.

As narrativas de funcionarios que ja trabalhavam na empresa, durante o
Ritual de Iniciacdo, despertaram ainda mais a vontade de um recém-contratado de
Uberaba, 28 anos, de conhecer a estrutura da empresa bem como sua presidente,

conforme afirmou em outro trecho de sua entrevista.

O que mais me chamou a atencdo quando eu conheci o
Magazine Luiza foi a simplicidade dessa mulher que € a dona
da loja, ver os colaboradores dela. Todo mundo é muito
simples e mostrar isso para nos foi muito interessante mesmo.
Eu estou esperando a hora, ansiosamente, de entrar logo na
empresa e poder ver tudo isso, conhecer as pessoas. Quero
entrar logo com o pé firme no chdo trabalhando com eles
(Funcionario recém-contratado, em Franca).

Ao enfatizar aos recém-contratados as atitudes, comportamentos e valores
que funcionam como regra de conduta no Magazine Luiza, 0 monitor parecia seguir

a definicdo de cultura organizacional de Edgar Schein, mais uma vez aqui retomada,
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e que, segundo Barbosa (2002), se tornou classica no Brasil. Porém, vale repetir,
resumidamente, que a definicho de Schein se apoia principalmente em
pressupostos. Trata-se de uma expressdo usada nos estudos culturais como
sinbnimo de crencas e ambos tém sido usados para expressar aquilo que €
considerado como verdade na organizacao, algo que deu certo e que, portanto, deve
ser seguido naturalmente (FREITAS, 2007).

Entre os tantos conceitos transmitidos pelo monitor, alguns através de gestos,
palavras e imagens, enquanto outros foram reproduzidos em agdes e dinamicas de
grupos formados pelos proprios novatos, como parte do roteiro do Rito de Iniciacao,
um deles pareceu mais conhecido entre os funcionarios. Trata-se da palavra missao
descrita em um texto emoldurado e normalmente exposto na em alguma parede da
recepcdo de muitas empresas onde alguns dos recém-contratados ja haviam
trabalhado, conforme disseram nas entrevistas.

Todos os funcionarios presentes ao ritual Iniciacdo foram convidados pelo
monitor nd0 s a memorizar o texto da missdo**? do Magazine Luiza, mas,
sobretudo, colocar em pratica o que cada palavra expressa. Pelo que eu entendi da
sua fala, ao dar exemplos sobre como os funcionarios deveriam trabalhar para tornar
realidade o que estava escrito no papel, cada um deveria ser ousado o suficiente
fazendo a sua parte. Porém, ninguém deveria esquecer que o objetivo final, ou seja,
a competividade da empresam, dependeria da atuacao conjunta de todos como uma
equipe.

Neste contexto, teoricamente, o trabalhador desfruta de certa autonomia.
Contudo, ao mesmo tempo em que ele ndo se encontra mais aprisionado pelas
correntes do posto de trabalho, esta ligado a empresa por um “elastico”, segundo
Lazzarato (2006).

O assalariado pode, livremente, esticar o elastico, ele ndo esta mais preso,
pode mover-se, deslocar-se ao sabor de suas iniciativas, de acordo com
suas proprias faculdades decisérias e de julgamento. Mas, eis que o
elastico é tensionado, uma forga periddica de chamamento se exerce sobre
o trabalhador, e ele tem que prestar contas [...]. A pressdo dos prazos, dos
resultados a atingir, substitui aquela do cronometro das operacgdes
elementares do trabalho. Mas seria falso pensar que este controle s6 se
exerce periodicamente. Na verdade, é onipresente (LAZZARATO, 2006, p.
113-114).

132 «5er uma empresa de competitividade, inovadora e ousada, que visa sempre o bem-estar comum”,
como consta no Diario de Bordo do Rito Iniciacéo.
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O significado das chamadas “equacdes do impossivel’, que compdem o
repertorio cultura do Magazine Luiza foi traduzido aos iniciantes por meio do
contetdo do filme Stargate - Travessia do Portal, como parte do roteiro do
treinamento. Na sequéncia, o instrutor pediu aos participantes do ritual que fizessem
uma sintese sobre o0 que assistiram e trocassem ideias com os colegas sobre o que
cada um concluiu da trama e do conteddo das imagens do filme, como uma
dindmica de grupo. Em uma das cenas que mais chamaram a atencdo dos
presentes, os atores aparecem juntos forcando uma barreira que dava passagem a
um ambiente amplo com a aparéncia de lugar sagrado™3.

Ao pontuar tal passagem, o instrutor comparou os desafios enfrentados pelos
atores com as provaveis dificuldades que os funcionarios encontrariam, futuramente,
no cumprimento de suas fungdes no Magazine Luiza. Para enfrentéa-las, segundo
ele, os novatos deveriam exercitar o aprendizado e se empenhar ao maximo para
superar os problemas do dia a dia e colocar em pratica, inclusive, uma das
chamadas “premissas sadias” do comportamento defendidas pelo Magazine Luiza:
“um por todos e todos por um”, reforcando, desta forma, a ética do trabalho em
equipe (SENNETT, 2006).

O instrutor também pediu aos presentes que formassem grupos e atuassem
como se fossem atores, criando e desenvolvendo cenas que reproduzissem a
cultura da empresa usando como argumento para o roteiro parte dos dados que Ihes
foram transmitidos durante o ritual. Ao observar a movimentacdo dos presentes,
notei que um dos grupos se organizou em fila dupla formada por pares de pessoas.
Os integrantes de cada um dos pares enfileirados permaneciam unidos com as
maos dados e os bracos estendidos para cima, formando um tunel.

Na sequéncia, o par do final da fila se abaixava, passava dentro do tunel
pronunciando em voz alta as palavras lideranca, coragem, iniciativa, criatividade,
inovacao etc. e se posicionava imediatamente a frente. As cenas foram concluidas
quando todos os pares passaram por baixo do tlinel e se colocaram novamente a
frente, formando de novo a fila dupla. Através dessa representacao, os funcionarios
exemplificaram um processo de sedimentacdo de significados (BERGER,;

LUCKMANN, 2004). Tais significados apreendidos por eles no rito Iniciagao

133 A impressao dos atores quando se defrontaram com a muralha me lembrou a estranheza dos

macacos do filme 2001, Uma Odisseia no Espaco, de Stanley Kubrick, diante de uma espécie de
obelisco do qual eles ndo tinham nenhuma ideia do que se tratava.
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correspondem aos valores institucionalizados da empresa, 0s quais devem ser
respeitados e colocados e pratica por pelos funcionarios do Magazine Luiza, no dia a
dia de fungoes.

O mundo socialmente construido se internaliza mais facilmente na
consciéncia do individuo mediante acdes simbdlicas, como é o caso dos rituais
(BERGER; LUCKMANN, 2004). Por outro lado, segundo os autores, as instituicées
incorporam-se a experiéncia do individuo por meio dos papéis representados. Ainda
segundo os autores, “ao desempenhar papéis, o individuo participa de um mundo
social e, ao interiorizar esses papéis, 0 mesmo mundo torna-se subjetivamente real
par eles” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 103).

Ao final da manh&, quando o roteiro da Iniciacdo havia sido parcialmente
concluido, foram entregues os crachas a cada um dos presentes, com nome, local
de trabalho e respectiva funcédo. Pelo carater solene da entrega, 0 momento me
lembrou a realizacdo e uma cerimonia de formatura, em que o “diploma” era entéao
representado pelo cracha recebido por cada um dos presentes quase como um
“troféu” pelo esforco de ter passado por todas as fases do processo de selecao e
recrutamento de pessoal.

Como se estivesse acontecendo ali, naquele momento, uma “participacao
observante” (CARDOSO, 1997) eu fui convidado, de novo, pelo instrutor desta vez
para ajuda-lo na entrega dos crachas. Apds receber seu respectivo cracha, o agora
funcionario coloca-o no pescoco (muitos saiam sorrindo) e retornava ao seu lugar na
sala. O simbolo da empresa exposto no pescoco de cada um me fez relembrar do
momento em que eu, em 1985, fui contratado como editor-assistente de economia
pela Folha de Sdo Paulo, um dos empregos mais desejados por muitos jornalistas
na época devido ao status que o jornal adquiriu como defensor dos valores
democraticos. Além da experiéncia como jornalista, ser sociologo foi uma condi¢cao
essencial para a conquista da vaga no jornal.

No periodo da tarde, os recém-contratados tomaram conhecimento sobre
como funcionam a burocracia, algumas das principais rotinas de trabalho, normas,
procedimentos e condutas consideradas aceitaveis ou ndo no Magazine Luiza. Mas
nesta etapa eu fui “convidado” a deixar a sala mais cedo, talvez porque o ambiente
se tornou um pouco tenso devido ao tom critico dos monitores. Até onde eu pude
observar, eles reclamaram de dois episédios causados pelos recém-contratados no

contexto do Ritual Iniciacao.
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Sem explicar exatamente o que ocorreu, um dos instrutores disse ter tomado
conhecimento que alguns deles haviam se comportado de forma pouco adequada
no hotel. Advertiu, entdo durante o ritual, que tal fato ndo deveria se repetir, pois
todos estavam hospedados em nome da empresa e como tal deveriam zelar pela
sua reputacdo. Recorrendo ao principio da autoridade, outro instrutor reprovou a
explicacdo de um participante que chegou atrasado, a tarde, para o reinicio do ritual,
alegando que todos haviam saido igualmente atrasados para o0 almoco.

Como bem diz Foucault (2010), tais episédios, assim como a atitude dos
representantes da empresa em relacdo aos seus subordinados, sinalizam que, nas
organizacbes modernas, o exercicio da disciplina e a “sancdo normalizadora”
pressupdéem o controle e a vigilancia constantes sobre o comportamento dos

individuos. E mais:

O exercicio da disciplina sup8e um dispositivo que obriguei pelo jogo do
olhar: um aparelho onde as técnicas que permitem ver induzam a efeitos de
poder, e onde, em troca, 0os meios de coercdo tornem claramente visiveis
aqueles sobre quem se aplicam (FOUCAULT, 2010, p. 165).

Fora da sala e quase ao final do ritual, um dos instrutores me disse, inclusive,
que o recém-contratado que havia reagido a sua critica ao atraso no retorno ao ritual
teria seu comportamento observado de forma mais proxima, depois que comecasse

exercer suas funcdes na empresa como vendedor efetivado. Segundo ele, “a
autoridade da empresa ndo pode ser questionada e precisa, inclusive, ser
reafirmada em alguns momentos”.

A Figura 7 abaixo da uma ideia do conjunto de valores e principios
trabalhados pela empresa no sentido de internalizar nos funcionarios as atitudes e
padrées de comportamento considerados em sintonia com sua estratégia de gestao.
A lista contempla, inclusive, aspectos da religiosidade que sera abordada mais para
frente nesta pesquisa e que norteia, fortemente, a relacdo entre capital e trabalho no

Magazine Luiza.



Figura 8 — Atitudes e comportamentos
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Valoresdo

Magazine Luiza

Valores — s30 bussolas internas que orientam nossas escolhas e atitudes:

Pessoas em primeiro lugar (respeito — desenvolvimento — reconhecimento);
Trabalho em equipe {unido - companheirismo — colaboracdo - confiancal;

Etica (verdade — honestidade — justica — bem-comum “ ganha-ganha” );
Transparéncia (franqueza, comunicacde “olho no olho”, verdade);

Liberdade de expressdo (politica de portas abertas — livre acesso as liderancas);
Simplicidade |processos simples e postura humilde);

Inowacdo (ousadia, pioneirismo, fazer diferente);

Crenca (crenca em Deus|Absoluto), no positive, na empresa, no pais, no ser
humano);

Felicidade | ser agente de felicidade para o cliente; celebragao) ;

Lucro com qualidade (busca dos resultados e responsabilidade pelo bem -comum)

Dusadia (coragem de fazer acontecer, visdo empreendedora

As relagdes internas sao norteadas por valores, normas e principios

Seguir a risca o0s principios e valores defendidos pela empresa,

principalmente as regras de comportamento, € condicdo essencial para quem quer

fazer carreira no Magazine Luiza, como reafirmou em entrevista um funcionéario de

uma filial da empresa, na Grande S&o Paulo. Estudante de logistica, 25 anos, ele

contou, que havia feito a integracdo ha dois meses no préprio local de trabalho e

disse ter aprendido muito sobre a cultura da empresa, bem como o perfil do

funcionario que ela procura.

O gerente sempre procura o perfil do funcionario que se adapta
a empresa. Aqui nés trabalhamos da seguinte forma: temos
gue tratar as pessoas como se estivéssemos no lugar delas.
Entdo o critério de selecdo de uma pessoa para o quadro de
funcionario da loja € voltado para isso. No atendimento, tem
gue haver cordialidade, ser educado, saber falar com o cliente
e argumentar. Entdo eu acredito que esses valores sao
observados no momento da contratacdo. Eu gracas a Deus
consegui mostrar que tenho essas aptiddes e por isso fui
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contratado (Funcionario de uma filia do Magazine Luiza na
Grande Sao Paulo).

Tal comportamento evidencia que a meritocracia no Magazine Luiza enquanto
critério de hierarquizacdo social, ndo depende exclusivamente de capacitacdo
técnica, como acontece nas sociedades modernas (BARBOSA, 2006). Na verdade,
segundo a autora, o Brasil carece de uma ideologia do trabalho como mecanismo
efetivo de ascensdo social, como acontece, por exemplo, na sociedade norte-
americana. Neste sentido, embora as capacitacdes sejam reconhecidas no Brasil,
muitas vezes sdo atribuidas a certo heroismo individual que ndo se apoia em
atitudes proativas, mas sim em uma resisténcia pontual de alguém a circunstancias
desfavoraveis como as que foram enfrentadas por Jeca Tatu (BARBOSA, 2006, p.
66).

De fato, os critérios de sele¢cdo e recrutamento de funcionarios no Magazine
Luiza ndo levam em consideracdo apenas o perfil técnico dos candidatos a novas
vagas, como explicou em seu depoimento o Coordenador de Cultura e Clima

Organizacional, que também participou do Ritual Iniciacao.

Todos que preenchem cadastro de solicitacdo de emprego, 0
que atualmente é feito por Internet, coloca seus dados
pessoais e profissionais e escreve uma cartinha de intencdes
explicando porque quer trabalhar no Magazine Luiza. Nés néo
fazemos a triagem por pré-requisitos; também consideramos o
contetdo da cartinha para entender porque essa pessoa quer
trabalhar com a gente. Na selecdo, ndés sempre consideramos
guais sdo os valores pessoais do candidato e se eles estédo de
acordo com os valores que a empresa propde. Nao acredito em
melhor candidato, mas em candidato que tem a ver com o jeito
da empresa de fazer negécio, de considerar as pessoas. Neste
sentido, temos uma lista de valores, dos quais a pessoa
escolhe cinco que norteiam a sua vida. Durante a selec¢ado, nés
temos a fase da entrevista e da dindmica de grupo, por
exemplo, mas h& outros momentos em que € possivel
confirmar a nossa impressao sobre o candidatado. Mas sempre
com esse foco: nés ndo queremos sé contratar o melhor
candidato, a pessoa com mais experiéncia, mas sim a que
demonstra o jeito e os valores semelhantes aos da empresa
(Coordenador de Cultura e Clima Organizacional).

Em outro trecho da sua entrevista, o Coordenador de Cultura e Clima

Organizacional complementou que os valores, crencas, principios e pressupostos
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que integram a cultura organizacional do Magazine Luiza sdo detalhados em
cerimbnias de apresentacdo da empresa as comunidades onde serdo abertas novas
lojas. Usando palestras, imagens e recursos audiovisuais, 0s responsaveis pela area
de Gestdo de Pessoas, principalmente o Coordenador de Cultura e Clima
Organizacional, enfatizam, por exemplo, que o Magazine Luiza valoriza e preserva
os valores ligados a familia, tem uma gestdo focada em recursos humanos e se
preocupa com o bem estar das pessoas, principalmente funcionarios e clientes.

E nesses eventos, considerados, teoricamente, como “rituais de construg&o
ou reforco” da sua imagem (FREITAS, 2007), que o Magazine Luiza realiza os
primeiros contatos com as pessoas interessadas em se tornarem funcionarios e
clientes. Normalmente, segundo o Coordenador, essas apresentacdes sao
preparadas com vistas a divulgar ndo apenas elementos da cultura, mas, sobretudo,
informar os beneficios que empresa oferece aos funcionarios, o tipo de pessoa que
134y

ela procura no mercado de trabalho, bem como as “acdes de interesse coletivo

gue promove nas comunidades onde atua.

4.1.1.3 Orito dacomunhao “ecuménica”

Tendo como foco o “o absoluto” (Deus), a patria e o proprio Magazine Luiza —
itens inspirados nos valores frequentemente reforcados nas falas da presidente e
documentos da empresa da empresa — o Rito da Comunh&o é realizado desde
2002, norte ao sul do Brasil. A cena se repete em cada uma das mais de 600 lojas
distribuidas em varios estados, cerca de 50 minutos antes de comecar o expediente
da manha.

Nas filias localizadas em shoppings ou que tém um ndmero muito grande de
funcionéarios, o rito é realizado em horarios diferentes. Ha4 casos em que sédo
realizadas duas sessfes, mas sempre com 0 mesmo conteudo, como eu observei
tanto no interior de Sdo Paulo quanto em Porto Alegre.

A comunicacdo com “o outro mundo” (DA MATTA, 1984) aparenta estar

implicita na ideia do “Absoluto” a que se referiu, certa vez pela imprensa, a

presidente do Magazine Luiza, Luiza Helena Trajano, ao justificar a oracdo do Pai-

1% programa Estagio Universitarios; concurso cultural infantil; campanhas de vacinaco e doacéo de

sangue; cestas basicas e doacdes a instituicdes filantropicas; campanha Natal Unicef; acdes
voluntérias e palestras case Magazine Luiza — compartilhando conhecimentos.
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nosso no Rito da Comunhdo™*. A religiosidade permeia, inclusive, as relacées
sociais ha empresa e por isso serd abordada ainda neste capitulo, com foco na
forme de sagrado, como bem diz Sanchis (2003). Citando Durkheim, o autor afirma
que “o homem que vive religiosamente [...] € antes de tudo um homem que
experimenta um poder que ndo se conhece na vida comum [...]” (SANCHIS, 2003, p.
41).

De acordo com a pesquisa, com frequéncia, o evento acontece no préprio
ambiente de trabalho ou em salas de reunido, no caso de lojas mais amplas,
compondo um cenario onde o social, 0 econémico e o cultural se misturam a paixao
e obstinacao por resultados presentes no imaginario dos funcionarios. Mas tanto em
um ambiente quanto no outro, alguns simbolos que podem ser vistos no local, tais
como a bandeira nacional e a do Magazine Luiza se destacam como elementos que
sinalizam sua identidade no Rito da Comunhdo. Ambas fazem parte do local
“sagrado”, onde as pessoas rezam e cantam. Nesse “altar” improvisado elas também
fazem reflexdes, se emocionam e até choram ouvindo mensagens e observando
imagens que projetam sonho e realidade no imaginério dos que almejam mobilidade
social como compensacéao pelo esfor¢o de trabalho e de superacao, muitas vezes.

Observei que nas paredes de algumas das salas onde acontece o Rito da
Comunhao, quadros com o home de funcionarios “campedes” em vendas e cartazes
com numeros sobre metas a serem alcancadas se sobressaem entre 0S poucos
elementos de decoracdo. Em algumas lojas, chama a atencéo, as vezes, troféus
posicionados sobre uma estante que integra o pantedo das bandeiras, aguardando a
entrega aos vendedores que se posicionam no topo do ranking dos melhores em
vendas, segundo os critérios de desempenho estabelecidos pela empresa.

O Rito tem um formado padrdo pensado e construido, socialmente, pela
matriz do Magazine Luiza, conforme referido na introducéo desta dissertacdo. A sua
programacao oficial contempla palestras, oragbes, dinamicas motivacionais,
reproducdo dos Hinos Nacional e da empresa. H4 também celebracdo de datas
especiais, inclusive aniversario dos funcionarios, bem como a divulgacéo, analise e
comemoracao dos resultados do faturamento com base nas metas estabelecidas

pela empresa.

%% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Indagado por mim, ap6s a realizacdo do Rito da Comunh&o, sobre como
atingir tais metas, um funcionario de uma loja do Magazine Luiza no interior de sao
Paulo, 28 anos, técnico em farmacia, se expressou como se estivesse reproduzindo,
na pratica, as palavras de Foucault (2010), quando o autor afirma que “a disciplina

fabrica individuos”.

Tem algumas dindmicas de grupos que ndés realizamos aqui
que nos orientam sobre o sentido de trabalho em equipe. E
iSS0 que nos leva a alcancar resultados. Quando a gente vé
essa unido a gente se anima e vai buscar os resultados. Nao é
sozinho. Claro, € importante que cada um busque também o
seu resultado pessoal. Porém, isso tem que ser feito pensando
no global, no todo. E isso que aprendemos em algumas
dindmicas que ocorrem aqui durante o Rio da Comunhéo.
Levar ao caminho do resultado (Funcionério do Magazine Luiza
em uma filial do interior de S&o Paulo).

Um dos objetivos do Rito, segundo a empresa, € aumentar a interacao entre
os funcionérios e representa, ao mesmo tempo, o coroamento de todo o processo de
formacdo e formatacdo do Jeito Luiza de Ser. Neste sentido, o rito refor¢ga o
processo de conhecimento, “amplia, ilumina e realca uma série de ideais e valores
que, de outra forma, seriam dificeis de discernir” (PEIRANO, 2003, p. 49).

A “comunhdo com a patria” € a primeira cena do evento. Trata-se da
reproducdo do Hino Nacional com som e imagens diversificadas exibidos em video,
cuja letra é cantada pelos funcionarios. Na sequéncia, todos cantam, igualmente, o
Hino do Magazine Luiza, as vezes de maos dadas e enfatizando determinadas
passagens da letra com palmas e movimentacdo corporal. A comunhdo com o
“Absoluto” ou “momento ecuménico” consiste na reza do pai-nosso*.

Neste momento, do qual eu também participei em vdérias lojas, vi 0s
funcionarios se juntarem em circulo e ficarem de maos dadas para rezar, formando
uma corrente de fé, que inclui até mesmo os nao catélicos, ou seja, aqueles que
praticam outras religides®®’; alguns se concentram, fecham os olhos e até choram.
As vezes, essa cena se repete quando eles cantam o Hino do Magazine Luiza ou se
emocionam, ao se identificarem com o significado de alguma mensagem. De novo,

alguns vao as lagrimas.

1% Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.

3" De acordo com a pesquisa, 52% dos entrevistados sdo catélicos e 48% praticam outras religides,
conforme os dados referidos na introdugéo desta dissertacao.
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Em uma filial de Sédo Paulo, por exemplo, uma funcionaria ja citada
anteriormente, com 37 anos, vinda do Piaui, h4 22 anos, catdlica carismatica,
chorou. Perguntei a ela o que lhe trouxe aquela emocgéo e ela me respondeu com o

seguinte relato:

Eu chorei porque o Magazine Luiza tem uma coisa que as
outras empresas nao tém: o fortalecimento espiritual. Aqui a
gente reza 0 pai-nosso mesmo, mas a gente reza ndo para
fazer bonito. A gente reza para trazer harmonia, comunhéao,
esquecer 0s problemas e ter uma palavra de fé antes de
comecar o dia. Isso é bom principalmente antes que aconteca
gualguer contato com cliente ou com um colega que esteja
enfrentando algum problema. E bom pensar que existe um
deus, que somos seres humanos e devemos agradecé-lo pela
nossa vida, todos os dias (Funcionaria de uma filial do
Magazine Luiza em S&o Paulo).

O Pai-nosso foi escolhido pela empresa por ser considerada a oragdo “mais
universal”, jA que o seu quadro de pessoal é composto por uma diversidade religiosa

como contou a Diretora de Gestédo de Pessoas no trecho a seguir de sua entrevista.

O rito € ecuménico. Escolhemos 0 pai-nosso por ser mais
universal e rezado por varias religibes. Como ja dissemos
anteriormente, cada semana o rito é feito por um grupo de
pessoas distintas, evangélicas, catdlica, budistas etc. e,
inclusive, algumas pessoas que nao seguem religido alguma.
Ha também pessoas que trazem alguma contribuicdo de sua
religido, uma mensagem espirita, uma oracdo evangélica e a
gente respeita como momento ecuménico. Entdo, existe uma
sinergia muito forte e ndo h& constrangimentos. Mas né&o
contratamos ninguém pela sua opcado religiosa. Temos uma
diversidade grande e percebemos que quando a pessoa se
sente acolhida ela quer participar. Temos hoje uma adesao de
92/93% dos funcionarios ao rito (Diretora de Gestdo de
Pessoas).

Quando o evento acontece apos o balanco do faturamento do més anterior,
os chamados “campedes” de vendas — aqueles que alcancaram e até superaram as
metas estabelecidas pela empresa — sé@o elogiados e cumprimentos pelos colegas e
gerente, como “reforgo e reconhecimento” (FREITAS, 2007), servindo de exemplo
aos demais. Os “campedes” também sdo “premiados” com medalhas geralmente
durante uma refeicdo matinal a base de agua, café, frutas, suco, paes, refrigerantes

etc.
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Nesse ambiente de mesa farta, a alegria de uns ndo impede a tristeza de
outros. As vezes, os sentimentos de satisfacdo ou derrota séo compartilhados pelo
conjunto por conta do desempenho bom ou ruim alcancado individual ou
coletivamente durante o més anterior. Parte desse clima que eu vivenciei em varias
lojas, como uma rotina semanal, é traduzida por um trecho da entrevista de uma
funcionaria natural de Alagoas, casada, mais de 15 anos de experiéncia no comércio

e dois de atuacao do Magazine Luiza.

Hoje eu senti alegria por ver 0os meus colegas alcancarem seus
resultados. Mas também senti tristeza pelos que néo
conseguiram. Teve um da minha equipe que baixou a cabeca;
isso me doeu porque eu ndo pude fazer mais por ela e o que
eu fiz ndo foi suficiente. Eu senti muita emocao também pelos
que conseguiram fechar seus resultados no ultimo dia. As
pessoas lutaram, correram atras e conseguiram. E me senti
feliz também ao observar a alegria na face da minha gerente
por mais um més conquistado e a alegria da minha equipe que
também alcancou seus resultados. Mas aqui a gente nao para.
O ritmo mensal faz a gente sonhar com o resultado do més
seguinte visando conquistar 0 que ndo conseguimos e fazer
melhor a partir do primeiro dia do més que comeca hoje
(Funcionéria de um filial de Sao Paulo).

As pressdes por resultados como as que foram referidas na entrevista acima
me fazem lembrar com Sennett (2006) que na “sociedade das capacitacdes” duas
qualidades do trabalhador referidas por Weber (2007), ou seja, vocacao profissional
e habilidade, ndo mais representam garantia de emprego. Segundo Sennett (2006),
tal fato se deve a migracéo do trabalho para regides do planeta onde a méo de obra
especializada é mais barata.

Contudo, o autor adverte que quem nao as tem, deve “se virar nos trinta”
como disse uma entrevistada de uma filial do Magazine Luiza no interior de Sao
Paulo, ou estd sujeito ao fantasma da inutilidade. Trata-se de um fenémeno
impulsionado pela oferta global de mao de obra, automacdo e gestdo do
envelhecimento e que acabam expulsando muitas pessoas do mercado trabalho
(SENNETT, 2006).

Um fato importante referente as “sociedades das capacita¢des” foi constatado
por mim, durante o Rito da Comunh&o em uma filial do Magazine Luiza na Grande
Séo Paulo, quando uma funcionaria propés uma dinamica baseada em uma reflexao

simbdlica visando motivar cada participante a descobrir dentro de si mesmo as
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principais fontes de talento e como fazer bom uso dele. O segredo mais tarde
revelado — uma caixa de papeldo simples, pequena e fechada — estava em suas
maos, quando ele posicionou-se a frente dos colegas.

Pelo olhar das pessoas sentadas, todos, inclusive eu, pareciam supor que no
interior da caixa houvesse algo muito interessante. Para desfazer o mistério, a caixa
passou de mdo em mao e, meio desolados (uns mais outros menos), todos
constataram que em seu interior havia apenas e tdo somente um pequeno espelho.
Ao ver a sua imagem refletida no espelho, ninguém esbocou qualquer reagéo digna
de nota, positiva ou negativa, embora o intuito da dinamica fosse levar o0s
funcionarios a refletirem a partir de si mesmo.

Se o vinculo entre forma e conteldo garantira a eficacia do ritual no sentido
proposto pela dindmica, como diz Peirano (2002), s6 o tempo dir4, mas todos foram
desafiados a sair da zona de conforto, pelo menos em pensamento, ao desvendar
fisicamente o segredo que havia dentro da caixa. Para completar, a funcionéaria
explicou, na frente de todos e ao lado dos lideres da filial, o porqué da escolha
daquele artificio para falar de talentos individuais. Parecendo bem a vontade ela

disse o seguinte:

Todos independentes de sexo, religido etc. tém algum tipo de
talento. Cada dia, todos os colegas devem se olhar no espelho
e refletir sobre o talento que tem dentro de si e indagar de si
mesmo se esse talento esta, de fato, sendo usado por todos
visando fazer melhor ndo apenas o trabalho de cada dia, mas
tudo que se faz na vida. Se alguém chegar a concluséo de que
ndo esta usando todo o seu potencial, ainda ha tempo de
pensar sobre como encontrar caminhos para melhorar e
colocar em prética ideias e atitudes que tornem todos melhores
do que se acharam, ao ver sua imagem refletida no espelho
(Funcionaria de uma filial do Magazine Luiza na Grande Séao
Paulo).

O contato com atividades ludicas e artisticas ajudam a aumentar a
sensibilidade das pessoas, tornando-as mais preparadas para o novo mundo do
trabalho, segundo disse acreditar uma funcionaria de loja do Magazine Luiza da
Grande S&o Paulo, em entrevista apos a realizacdo do Rito da Comunhé&o. Casada,
23 anos, terceiro ano da faculdade de administracdo de empresas, funcionaria ha
um ano e nove meses, ela fala de sua experiéncia como vendedora e de sua relagéao

com os brinquedos na secdo onde trabalha.
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Meu passa tempo é o cinema. Gosto muito de comédias e
principalmente de desenho porque eu estou trabalhando de
vendedora no setor de brinquedos. Tudo que existe de
novidades na area de desenho eu gosto de assistir para me
atualizar. Isso me facilita depois no contato com os clientes
afim de poder ajuda-los nas decisdes de compra. O cinema
também nos permite compreender melhor certas coisas porque
se trata, igualmente, de uma forma de cultura. Assistindo, a
gente vai adquirindo mais experiéncia. Os filmes sobre
desenho também funcionam como uma forma de diversao; &
uma distragdo para nos (Funcionaria de uma filial do Magazine
Luiza na Grande Sao Paulo).

Nas sociedades modernas, segundo Sennett (2006), o talento funciona como
inclusdo social, principalmente nas empresas mais dindmicas. Mas ha uma
contradicdo latente nesse processo: 0s mesmos testes e avaliacbes de recursos
humanos para identificar e recompensar os que sdo considerados melhores servem
de base para descartar os menos talentosos. Esses acabam ficando fora do
processo por estarem abaixo do nivel de elite. Mas existem também outras formas

de descartar mao de obra:

O carater ambivalente da busca de talento fica patente quando as empresas
se fundem ou quando uma delas opta por um processo de enxugamento. As
burocracias costumam tentar legitimar a dispensa de camadas ou
categorias de empregados alegando que permanecem apenas 0S mais
capazes (SENNETT, 2006, p.106)

A ideologia do “um por todos e todos por um”, que faz parte também da
Cultura do Magazine Luiza, foi destacada como uma forca capaz de transformar
sonho em realidade na mensagem apresentada em video no Rito da Comunhédo em
uma loja de S&do Paulo. Como um filme mudo, as imagens mostraram varias pessoas
trabalhando nas etapas necessarias para erguer um prédio, seguida de um texto
sobreposto a cada uma delas afirmando que “a construcdo de uma grande obra
depende de requisitos como estratégia, determinacado, forca, empenho, confianca,
capacidade e otimismo visando superar eventuais barreiras”.

Todas essas palavras fazem parte do repertério da cultura do Magazine Luiza
como enfatiza a letra do hino da empresa analisada anteriormente nesta
dissertacdo. No final de todas as cenas, a mensagem descrita no video ressalta:

“acreditamos que somos capazes sempre de alcangarmos nossos ideais”.
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Na sequéncia aparecem novas imagens, desta vez dos proprios funcionarios

da loja onde o Rito foi realizado, e outra mensagem escrita:

Essa homenagem é para todos os colaboradores do Magazine
Luiza, por fazerem parte desta construgcdo, onde cada dia
erguemos uma parede e superamos novos desafios,
persistindo, acreditando, se unindo sempre em busca de
nossos objetivos. Com garra, determinacdo, garantia, carisma,
confianga, nunca desistimos, por acreditar que dias melhores
virdo e conquistaremos a realizacdo. Mesmo que aparecam
dificuldades, sabemos que pudemos supera-las. Parabéns a
todos vocés por estarem aqui transmitindo alegria,
comprometimento, entusiasmo, amor, terminacdo, esforcos
para fazer da filial, uma construcao forte, guerreira, imbativel.
Podemos ir além, pela equipe que formamos, pela lideranca e
pela gestdo. Pela comunicacdo e apoio somos fortes e temos
orgulho de contar com o apoio de vocés, pois é pelas
gualidades individuais que formamos uma parte dessa
construcdo solida. Os verdadeiros vencedores na vida s&o
pessoas que olham para cada situacdo com a esperanca de
poder resolvé-la ou melhora-la.

Além de expressar os valores do Magazine Luiza com base em seu contetdo
sociocultural, a mensagem transmitida durante o Rito da Comunh&o transparece
parte da experiéncia cotidiana dos organizadores do Rito. As historias representadas
e narradas por esses fragmentos da vida cotidiana coincidem com o que Berger e
Luckmann (2004) denominam de “senso comum”, mas ndo deixam de traduzir um
conhecimento concreto da realidade, sob a ética de quem vivencia determinadas
situacOes sociais que ocorrem ao seu redor, considerando-se que a vida cotidiana
se organiza em torno do aqui e agora.

Contudo, segundo os autores, a vida cotidiana ndo se esgota nessas
realidades imediatas, pois existem determinados contextos em que o conhecimento
ndo pode ser acessado com base apenas no senso comum. No caso especifico do
Magazine Luiza, entre o sonho manifesto pelo desejo da mensagem do Ritual e os
resultados esperados pela empresa, ha um vacuo a ser preenchido por meio da
acao social concreta (WEBER, 2004) voltada para os objetivos almejados.

Esse alerta parece estava presente na intencéo dos organizadores do Rito da
Comunhéo de outra filial do interior de Sado Paulo que, mesmo acreditando na
capacidade humana de realizar sonhos, como diz a letra de uma musica reproduzida

no inicio do Rito, mostraram também um exemplo sobre como tornar o desejo em
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realidade. Um dos versos da letra da musica “Eu vou seguir”, interpretada por uma
cantora pop do Rio Grande do Norte, afirma que para realizar sonhos, “basta
acreditar que € capaz”, um significado parecido com as chamada “equacdes do
impossivel”, que integram o repertoério cultural do Magazine Luiza.

Mas foram as cenas fortes do chamado “grito de guerra” que mais me
chamaram a atencado durante o rito, mostrando como passar do desejo para a acao.
Trata-se de um momento especial em que um grupo de funcionarios sob o comando
de um vendedor previamente escolhido, protagoniza uma espécie de ritual a parte
com o objetivo especifico de obter, simbolicamente, o comprometimento de todos os
colegas da loja com as metas de vendas da empresa.

O ritual comega com todos os presentes se agrupando em forma de um
pequeno circulo, quase fechado, e com o corpo ligeiramente inclinado para o chao
como se estivessem fazendo algum tipo de reflexdo ou mesmo uma oracdo. Na
sequéncia, o lider se posiciona no centro do circulo e, em voz alta, conclama os
colegas a entoarem com ele palavras-chaves tais como forga, comprometimento,
acdo e vitéria. Quase como uma celebracdo religiosa em louvor a realizacdo das
metas de venda previstas para a semana e més correntes, as vozes se misturam ao
mesmo tempo em que todos se colocam em posicao ereta e com os bracos para
cima, alguns, inclusive, com os punhos cerrados como se estivessem partindo para
um ataque.

Quem observa de fora, como eu, o “grito de guerra” causa emocao e até
arrepios devido a for¢ca e a energia que os participantes imprimem ao ritual. Pela
regra da empresa, geralmente o grito € liderado por um funcionario escolhido
quando sédo selecionados os responsaveis pela realizacdo do Rito da Comunh&o em
uma loja. A escolha, segundo a empresa, leva em conta sua capacidade de
comando, desempenho em vendas e a funcdo na hierarquia do quadro de
vendedores. Neste caso especificamente, o grito foi chefiado por um vendedor
especial, responsavel ndo apenas pelos seus resultados de vendas, mas também
pelo conjunto do faturamento da secédo em que ele trabalhava.

Além do carater performativo, como eu observei, uma sequéncia ordenada e
padronizada de a¢des juntamente com um arranjo de palavras compde o conteudo
do grito. A primeira vista, a sua preparacédo se assemelha ao ritual que antecede a
realizacdo de uma disputa esportiva, de carater coletivo, quando as equipes, ja

dentro do campo, fazem uma pequena corrente concentrando energias positivas
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para enfrentar o adversario. Mas, na medida em que 0S movimentos vao se
concretizando, o grito ganha contornos de um adestramento focado na disciplina,
procurando “ligar as for¢as para multiplica-las e usa-las” (FOUCAULT, 1975, p. 164).

Gracas a vigilancia hierarquizada, segundo o autor, o poder disciplinar se
torna um sistema integrado, organizado de forma multipla, automatico e anénimo.
Ainda segundo Foucault (1975), como a vigilancia repousa sobre os individuos ela
funciona como se fosse comandada por meio de uma rede de relacdes de alto
abaixo e vice-versa. Neste sentido, o poder na vigilancia hierarquizada funciona
COmo uma maquina, “presente em toda parte e sempre alerta” (FOUCAULT, 1975, p.
170). Mas o controle ndo é mais pandético, como descreveu Foucaul para as prisoes.

O lider do grito de guerra, funcionario ha quatro anos de uma filial do
Magazine Luiza no interior de Sao Paulo, 28 anos, ja referido na presente
dissertacéo, explica que a realizacéo e a eficacia (PEIRANO, 2001) da dinamica em
si dependem mais das pessoas e de quem o comanda do que propriamente de uma

regra preestabelecida.

A maioria das filias realiza o grito de guerra. Existe, claro, um
roteiro explicando os passo e como eles devem ser seguidos.
Mas eu ndo me fixei em um roteiro preestabelecido; ele ja esta
na minha cabeca, pois nés sabemos quais sdo as metas do
dia. Neste caso, nos fixamos nessas metas organizamos o0 que
vai ser dito e expomos 0 seu conteldo para que as pessoas
oucam e repitam. O roteiro estabelece a venda, a margem,
servicos etc. O resto € com vocé, ou seja, cada um tem um
jeito de fazer o grito; cada um imprime a ele uma energia
(Funcionario de uma filial do Magazine Luiza no interior de S&o
Paulo).

O aparente autocontrole que o lider do grito diz ter sobre o que precisa ser
feito para alcancar as metas de vendas estabelecidas pela empresa é fruto, na
verdade, de um modus operandi, ou seja, uma disciplina instituida pelo Jeito Luiza
de Ser, como eu pude observar, durante a pesquisa, inclusive com base em
entrevistas com outros vendedores. E ela que determina, por exemplo, se os
“soldados” devem marchar “em fila ou em batalhdo” e sempre “na cadéncia do
tambor” (FOUCAULT, 2010, p. 146).

Disciplina, crenca e determinagdo expressam também o conteddo da
mensagem transmitida pelo Rito da Comunhao realizado em outra filial do Magazine

Luiza no interior de Sdo Paulo, onde o espaco fisico restrito do local do evento
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antecipou, a priori, o que seria dito na sequéncia, reforcando a cultura organizacional
da empresa e instigando as pessoas a superacdo. Quase sem nenhum recurso de
audio, som e imagem, o texto lido pela organizadora do rito e posteriormente
distribuido aos participantes questionava a atitude humana frente as adversidades
do cotidiano.

Denominada “O doce aroma do café”, a mensagem descreve a queixa de
uma filha ao pai sobre as suas dificuldades e se diz cansada porque tdo logo ela
resolve um problema, aparem outro. O pai, chefe de cozinha, levou-a ao seu
trabalho, onde colocou trés panelas em fogo alto, uma com cenouras, outra com ovo
e a Ultima com pé de café. Depois de um tempo, a filha constatou que a cenoura
amolecera; a casca fina do ovo protegeu o liquido em seu interior, mas a gema e
clara enrijeceram. O p6 de café, contudo, mudou a cor, mas preservou seu cheiro
caracteristico.

Quando a adversidade bate sua porta, indagou o préprio pai a filha, com qual
dos trés elementos ela se identificava: cenoura, ovo ou o pé de café? Em resposta,
o pai afirma que sempre ha uma luz no fim do tunel, referindo-se cheiro gostoso do
café. Para acessa-lo, segundo ele, € preciso transformar a adversidade em algo
melhor, cabendo a cada um a responsabilidade por suas decisdes. Da mesma
forma, segundo recomendou o pai, cada individuo deve decidir se a crise ird ou ndo
afetar seu desempenho profissional, a interacdo com as pessoas e as suas atitudes
diante da vida. O pai aconselha também a filha a praticar a solidariedade quando se
deparar com alguém que esteja se sentindo desamparado e oferecer-lhe uma
palavra positiva.

A ideia de superacdo expressa na mensagem acima foi pontuada também em
outro trecho da entrevista com um funcionario de uma filial do Magazine Luiza, do
interior de S&o Paulo. Com mais de 50 anos de idade, 28 dos quais dedicados a

empresa, ele fala de seu trabalho na empresa quase como um sacerdocio.

Durante toda vida eu tive uma paixdo muito grande, uma
vontade muito grande de superagéo, de fazer o melhor. Buscar
ser o primeiro, bater recordes, isso esta no meu sangue, na
minha forma de ser. Antes de entrar no Magazine Luiza eu era
funcionario de uma concorrente e foi de la que a Luiza Helena
me trouxe. Na época eu era encarregado de setor. O Magazine
Luiza era uma empresa pequena, com seis lojas. Depois fui
para outra loja e fiz um belissimo trabalho, bati recorde de
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vendas, recebi carta da empresa e gravata de presente da
Luiza Helena que eu guardo até hoje com maior carinho, como
lembranca de vencer metas, de superacdo de ser o primeiro
(Funcionario de uma loja do interior de Sao Paulo).

No contexto da discussdo antropolOgica, categorias como mitos e ritos que
servem de inspiragdo ao conteudo dos eventos realizados pelo Magazine Luiza
estdo relacionados a uma antinomia inerente a condicdo humana do viver e do
pensar (PEIRANO, 2003). Essa sintese tedrica sobre aqueles fenbmenos, segundo
a autora, é fruto de um longo percurso de analise que envolveu varias correntes,
desde o evolucionismo ao estruturalismo de Lévi-Strauss, para o qual o mito diz
respeito ao pensamento, enquanto o ritual estad mais relacionado com o fazer.

Para Barbosa (2002), especificamente sob a o6tica corporativa, 0s mitos, ritos,
herbéis e redes de relacbes agregam outros aspectos importantes ligados aos
elementos da cultura organizacional. Segundo a autora, “eles servem de condutores
dos valores organizacionais, pois — de forma metaférica em alguns casos e de forma
explicita em outros — transmitam os valores privilegiados e os repudiados pelo
grupo” (BARBOSA, 2002, p. 20).

De todos os sustentaculos da cultura, complementa Aktouf (2008), o mito é o
que estd mais ligado a questdo da origem das sociedades, da histéria e da
cosmogonia. Além de central e universal na cultura, segundo o autor, o mito elucida,
confirma e reforca as crencas sobre as origens, da criacdo e do funcionamento do
universo. Para o autor, o rito como tal ndo pode ser estudado na empresa, pois,
segundo ele, “a cultura de empresa debruca-se apenas sobre anedotas miticas ou
contos e lendas que circulam ou se fazem circular na” (AKTOUF, 2008, p. 70).

Pelo que eu observei, mesmo sendo padronizado, tanto o conteddo quanto a
dramatizacdo e o formato do Rito da Comunh&o incorporam elementos peculiares a
cada regido onde as lojas estéo localizadas. Por meio de mensagens escolhidas e
submetidas a aprovacao do gerente, cada filial pode introduzir mudancas ao teor do
Rito. Neste caso, conforme relataram os entrevistados, a inspiracdo e o conteudo
sdo pesquisados em internet, livros de autoajuda ou de algum consultor, inclusive de
esportes, e letras de musica, geralmente de cunho religioso, como referido na
introducéo.

Discussdes internas realizadas entre os funcionarios, muitas vezes até nos

intervalos de almogo, também fornecem subsidios para o conteddo do Rito da
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Comunhdo. Contudo, os organizadores procuram quase sempre ser fieis ao que
estabelece as normas, padrdes de comportamento e valores da empresa. Esse
comportamento dos funcionarios talvez se justifique também pelo fato de a liberdade
permitida pela empresa em relagdo a realizagdo do Rito da Comunhdo ndo é
descomprometida em relacdo a sua estratégia de gestdo e negocios; faz parte
também de um planejamento como disse a Diretora de Gestdo de Pessoas no

trecho a seguir de sua entrevista.

Temos muito respeito pela diversidade da cultura brasileira.
Como nés estavamos muito centralizados em S&o Paulo e
Minas Gerais, ja que Franca fica praticamente na divisa desses
dois estados, temos em nossas raizes a cultura mineira e
paulista. Quando comecamos a crescer no sul do Pais,
iniciando por nossa chegada no Parana, cuja cultura, embora
forte e regionalizada, ndo chega a ser tdo impactante quanto a
de Santa Catariana e do Rio Grande do Sul, tivemos que
aprender a lidar com essas diferencas (Diretora de Gestdo com
Pessoas).

Mas o funcionario pode ter seu comportamento observado antes de ser
selecionado para cuidar da organizacdo e da realizacdo do Rito da Comunhéo, por
um determinado tempo, como confessou o gerente de uma filial do Magazine Luiza,
em Porto Alegre. Atributos como extroversdo, capacidade de lideranca, facilidade
para falar em publico e, sobretudo, comprometimento com os valores e como a
estratégia da empresa sao 0s que mais pesam na escolha. Ainda segundo o
gerente, o funcionario que passa por essa experiéncia e demonstra capacidade
efetiva de motivar pessoas e se souber usar esse aprendizado no dia a dia para
melhorar o seu desempenho e alcancar as metas de vendas, pode aumentar as
suas chances de assumir outras fun¢des na hierarquia da empresa.

Os que séao escolhidos dizem gostar de trabalhar na organizacdo do Rito da
Comunhao como afirmou, por exemplo, um vendedor de uma filial localizada em Sao
Paulo, 31 anos, natural da Bahia, de onde veio com quatro anos de idade e ha trés
trabalha no Magazine Luiza.

Eu adoro fazer o Rito; ja fiz varios, inclusive. No més que vem
eu vou fazer um novamente. Quando eu organizo o Rito, eu
levo em conta duas coisas: 0 que estd bom na empresa
permanece; o que nao estd, tem que melhorar. Hoje eu senti
uma motivagdo maior a partir dos resultados. E muito bom
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fazer alguma coisa que traz alegria para nds. As vezes, eu
ponho até depoimento pessoal. Por exemplo: na hora da
oracdo, vou lembrar-me da minha mae, da minha prima, do
meu irm&o etc. para que tudo ocorra bem com eles. Na hora da
oracdo € bom lembrar-se da familia, para afastar os problemas
(Funcionario de uma filial de S&o Paulo).

Para a regido sul do Brasil, marcada pela presenca de popula¢des resultantes
de fluxos migratérios vindo de vérios paises da Europa, principalmente Alemanha,
Itélia e Polbnia, entre outros, com suas respectivas bagagens culturais, o Magazine
Luiza teve que rever, de forma mais intensa, o roteiro do Rito da Comunhé&o,
principalmente no Rio Grande do Sul. O gaucho, como bem diz Bastide (1978), tem
sua “psicologia” vinculada ao cavalo, “ao herdi que substitui o santo, a proeza
guerreira, aos milagres, a luta e a paz” (BASTIDE, 1978, 176).

Assim, para ndo “cair do cavalo” — expressao que faz parte do folclore gaiucho
- quando o Magazine Luiza chegou ao estado por meio da aquisicdo de uma rede de
varejo local, teve que se adaptar a cultura regional, sem “rompante” — adjetivo muito
usado no Rio Grande do Sul como sinbnimo de arrogante. Entre as mudancas
introduzidas no Rito da Comunh&o, destacam-se a reproducdo do Hino Rio-
grandense e o hasteamento da bandeira do Estado no local onde o rito se realiza em
cada uma das lojas do Estado, como revelou a Diretora de Gestdo de Pessoas em

mais um trecho de sua entrevista.

Quando chegamos ao Rio Grande do Sul, sentimos o primeiro
choque cultural. Percebemos que o gaucho tem uma forma
muito prépria de ver, de encarar suas raizes. Ao adquirir a rede
Arno, apesar de ter sido uma compra, levamos mais de um ano
para mudar o nome. Primeiro fomos todos para la para
entender a cultura do gaucho e depois, junto com ele fomos
fazendo a transicdo. O gaucho tem uma resisténcia para
aceitar a cultura de outros estados. Por isso chegamos
respeitando. E quando fomos implantar o Rito da Comunhéo e
propusemos cantar o Hino Nacional eles sugeriram primeiro o
hino do Rio Grande do Sul. Todas as nossas lojas tem a
bandeira do Brasil. La tem também a bandeira do estado e
incorporamos o hino do estado do Rito que eles cantando mais
entusiasmados (Diretora de Gestao de Pessoas).

De certa forma, as tensbes geradas na integracdo de valores diferentes
praticados pelas duas empresas retratam a resisténcia dos gauchos ao movimento

de fragmentacdo das identidades caracteristico da modernidade tardia (HALL,
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2004). Em se tratando de cultura organizacional, a preocupacdo em flexibilizar
principios e valores traduz uma realidade cada vez mais presente no dia a dia de
algumas empresas que buscam se ajustar ao processo de globalizacdo (BARBOSA,
2002) incorporando a diversidade em suas estratégias de negocio.

Neste contexto, a inclusdo da fotografia do por do sol sobre o Rio Guaiba, em
Porto Alegre, uma espécie de “totem” da identidade dos gauchos, entre as imagens
mostradas durante a reproducdo do Hino Rio-grandense, como parte do Rito da
Comunhdo, marcou o duplo pertencimento dos funcionarios de uma filial do
Magazine Luiza, localizada na zona sul da cidade. Ou seja, aléem de “magazines”
eles sdo também gauchos, como afirmou, com orgulho, um entrevistado da mesma
loja, ao justificar porque o tom de voz do pessoal da loja se eleva quando eles
cantam o hino do Estado.

Um exemplo de “proeza e unidao” (BASTIDE, 1978) entre eles foi mostrado na
sequéncia por meio de uma dindmica denominada “Emboladao”, da qual eu também
participei, visando exercitar a capacidade de improviso e socializagdo, dinamismo,
paciéncia e lideranca dos funcionarios, como enfatizou o coordenador do ritual. De
maos dadas, formamos um circulo, seguindo o conselho do coordenador para que
todos gravassem bem a fisionomia da pessoa a quem demos as maos direita e
esquerda.

Em seguida, ele pediu que todos largassem as maos e caminhassem
aleatoriamente no centro do espaco onde estava sendo realizado o ritual, passando
uns pelos outros mantendo o olhar firme em cada um para ndo esquecer a posi¢ao
original em que se encontravam. Passados alguns minutos, todos se abragaram
bem apertado no centro do circulo, onde permaneceram por algum tempo parados
como estatuas. Na sequéncia, sem sair do lugar, todos deram as maos as
respectivas pessoas com as quais estavam de maos dadas anteriormente,
formando, agora, um emaranhado de pessoas entrelacadas.

O desafio da ultima etapa foi tentar abrir a roda, valendo pular, passar por
baixo, girar o corpo e saltar. Seguindo entdo essa regra, todos tentaram,
simultaneamente, fazer a mesma coisa, ou seja, voltar a posicao inicial com o circulo
aberto. No final, alguns ficaram de costas, mas todos foram parabenizados pelo
coordenador, por conseguirem abrir a roda, unindo forcas.

No dia a dia, a interacdo social € partilhada com outros principalmente por
meio do contato face a face (BERGER; LUCKMANN, 2004), conforme as acdes
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reproduzidas, simbolicamente, na dindmica acima referida, onde a relacdo entre os
funcionérios foi ritualizada. No contato com o outro, segundo os autores, ha um
intercambio continuo de significados manifestos por expressividades tais como um
sorriso ou cara fechada. A maior ou menor interacdo de uma relagéo social deriva,
portanto, da reciprocidade de atos expressivos, cuja compreensao — certa ou errada
— é acessivel entre um e outro (BERGER, LUCKMANN, 2004).

Certo ou errado, o sorriso nos labios € interpretado no Magazine Luiza como
um facilitador de relagdes sociais, ao passo que a cara fechada pode representar um
desvio (GOFFMAN, 1978). Esses comportamentos foram citados por um
entrevistado que atribui nota “mil” a relagdo com as pessoas na loja do Magazine
Luiza acima referida. Ha cinco meses trabalhando na empresa, 34 anos, casado,
segundo grau completo, nove anos de experiéncia no comércio varejista ele afirmou
que em face de sua cultura organizacional “0 Magazine Luiza ndo € uma empresa

qualquer”.

Quando eu completei um més de empresa, parecia que eu ja
estava aqui ha um ano. A receptividade de todos é incrivel;
fora do normal. Nao € uma empresa qualquer; € uma familia.
O pessoal nem é nota dez; eu dou nota mil. Quando eu ainda
trabalhava em outra empresa, eu passei por aqui no dia da
inauguragao da loja e comecei a me aproximar desta empresa.
Tudo funciona de acordo com um espirito de coleguismo, se
aproximando muito de uma familia como eu ja4 disse. Se
alguma pessoa estd com um problema, vem alguém e
conversa, tenta ajudar; se um colega nao consegue finalizar a
venda, outro vai la e orienta (Funcionario de uma filial do
Magazine Luiza na zona sul de Porto Alegre).

A numerologia foi escolhida pelos organizadores do Rito da Comunh&o em
outra filial do Magazine Luiza, em Porto Alegre, buscando reforcar o perfil
“magazines”, voltado para resultados, porém usando experiéncias comuns da “vida
cotidiana” (BERGER; LUCKAMNN, 2004) vivenciadas pelos funcionarios. Usando
metaforas, a dinAmica do evento foi composta por cinco etapas, cada uma delas
representada por um namero (de um a cinco) escrito a mao em pedacos de papel
fixados sob o acento de algumas cadeiras onde estavam acomodados os
participantes do Rito. Quem encontrasse o papel com seu respectivo numero
receberia, a0 mesmo tempo, uma recompensa e uma tarefa para reforcar a

integragao com os colegas.
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Quando a dinamica foi anunciada, todos que estavam sentados — cerca de 30
pessoas — tentaram encontrar algo sob seus assentos. Alguns acharam outros, nao.
O primeiro numero localizado foi o quatro. Seguindo a regra, o detentor foi até frente,
onde recebeu um bombom. O doce foi saboreado a0 mesmo tempo em que um
fundo musical suave quebrava o siléncio movido pela curiosidade dos demais.
Concluida a degustacéo, a organizadora do Rito desejou a todos que 2011 fosse tao
doce quanto aquele chocolate.

Na sequéncia, o segundo funcionario encontrou o nimero dois e teve que
escolher dois colegas, sendo que cada um dos trés foi incumbido de imitar o rosnar
de um animal. As escolhas recairam sobre o latido de cachorro, 0 miado de gato e o
gemido de um rato. Enquanto a brincadeira prosseguia, a plateia se divertia,
associando os respectivos sons onomatopeicos a estigmas sociais relacionados aos
animais que seriam imitados.

Observei, por exemplo, que o imitador do gato se precaveu tanto para que o
seu miado ndo fosse motivo de piadas, que o som se aproximou do rosnar de um
felino selvagem. Ja o imitador do cachorro imitou um latido grave, da mesma que o
colega que fez o papel de rato. Pelo visto, nenhum homem queria despertar
qualquer duvida a respeito de género, apesar da diversidade que compde o quadro
de funcionarios do Magazine Luiza.

Coincidentemente, foi uma mulher que encontrou o nimero trés. Além de ser
presenteada com um pacote de bala de goma, ela recebeu a incumbéncia de recitar
uma poesia infantil. Sem intimidacéo, ela despertou coracdes e mentes, ao lembrar
seus tempos de infancia e adolescéncia: “Batatinha quando nasce, esparrama pelo
ch&@o. Mamaezinha quando dorme, pde a mao no coracao”.

O detentor do numero um, ganhou uma barra de cereal, mas teve que
presentea-la a uma pessoa de sua preferéncia. A escolha levou um tempo para ser
concluida, enquanto isso a plateia parecia participar da decisdo manifestando gestos
de curiosidade sobre quem seria o felizardo e por que. Desta vez, o ganhador do
cereal foi outro homem. Por fim, quem pegou o nimero cinco ganhou um pacote de
balas e o distribuiu entre os presentes, conforme determinado, demonstrando
solidariedade e cordialidade, como explicada pela organizadora do rito.

Embora aparentemente a forma e o conteudo do ritual tenham saido do
padrdo, o sentido de todas as acdes (WEBER, 2004) realizadas traduziram,

simbolicamente, alguns valores do Magazine Luiza, tais como respeito as pessoas,
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criatividade, inovacéao, cordialidade, simplicidade e espirito de equipe. A construcao
do rito também levou em conta a interacdo social, como disse a organizadora.
Separada, duas filhas, 12 anos de experiéncia no comércio varejista, segundo grau

completo, ela diz que “a vida € uma mateméatica”.

Nés conhecemos nossas responsabilidades em termos de
numeros. A escolha dos numeros para trabalhar no Rito visava
buscar um diferencial. De certa forma, ndo ha como fugir deles.
Podemos contorna-los, incrementa-los e mostra-los de forma
diferenciada. Mas nossa vida consiste em um constante
numero. Nascemos em um dia do més e do ano; temos hora,
regras, metas. Eu gosto muito de trabalhar com motivagao,
mas temos outros colegas ajudando. Eu sempre aceito as
ideias, converso, mas tento manter alguns segredos porque
sendo o assunto da motivacdo se espalha antes da realizacao
do Rito. Entdo eu vejo quem é mais fechado, consegue manter
segredos e troco ideia. Interagimos, agregando um pouquinho
de cada um (Funcionéaria de uma filial do Magazine Luiza em
Porto Alegre).

A temporalidade e o tempo cronolégico sdo herancas das sociedades
disciplinares (FOUCAULT, 2010) e foram reproduzidos nas escolas, oficinas e
hospitais. Desde o século XVII, por exemplo, o rigor do tempo industrial mantinha
uma postura religiosa. Nas grandes manufaturas, segundo o autor, o regulamento
determinava as rotinas a serem seguidas no trabalho, como determinava o artigo

primeiro do regulamento da fabrica de Saint-Maur.

Todas as pessoas, chegando ao seu oficio de manha, antes de trabalhar
comecardo lavando as maos, oferecerdo o seu trabalho a Deus, fardo o
sinal-da-cruz e comecaréo a trabalhar (FOUCAULT, 2010, p. 144).

Estabelecer um equilibrio entre os valores defendidos pela empresa e os
valores pessoais de cada um, buscando construir um padréo de relacionamento,
sem a corrosao do carater (SENNETT, 2005), parece um desafio constante para os
funcionarios do Magazine Luiza, conforme manifestaram alguns entrevistados, tanto
de S&o Paulo quanto do Rio Grande do Sul. Desde os funcionarios mais antigos,
como um do interior de Sao Paulo ja citado que aspira um cargo de diretor sem que
para isso seja preciso abrir mdo do convivio familiar, aos recém-contratados, ha

sempre uma referéncia velada ao risco de perda parcial da identidade pessoal.
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Assim se manifestou, por exemplo, um funcionario de 25 anos, cursando
Faculdade de Logistica, em outro trecho de sua entrevista. Na ocasido da
observacéo participante, ele tinha sido contratado ha dois meses por uma filial do
Magazine Luiza na Grande S&o Paulo.

Temos que saber balancear nossas funcdes para que
possamos ter uma vida com qualidade. Nosso gerente sempre
utiliza nas conversas conosco uma palavra, cujo significado eu
tenho procurado aplicar nesses dois meses de atuacdo aqui: é

7

o equilibrio. Isso é essencial para que possamos conseguir
trabalhar, desempenhar um bom papel na faculdade, de um
bom filho etc. E uma coisa que eu tenho procurado muito e
acredito que vou encontrar, mas ainda nado consegui
(Funcionario de uma filial do Magazine Luiza na Grande Séao
Paulo).

Como bem diz Douglas (2007), o comportamento cooperativo ndo acontece
aleatoriamente em uma organizacéo. Ele resulta do complexo entrelacamento de
multiplas trocas reciprocas, diretas e indiretas, como as que ocorrem no cotidiano
das relacbes entre capital e trabalho no Magazine Luiza. Neste contexto, as
empresas muitas vezes se assemelham com as instituicbes, as quais dirigem
sistematicamente a memoria individual e canalizam nossas percepc¢des para formas
compativeis com as relacdes que elas autorizam.

Além disso, segundo a autora, elas criam processos essencialmente
dindmicos, ocultam a influéncia que esses processos exercem sobre as pessoas e
suscitam emocdes relativas a questdes padronizadas, porém, afinadas com o
conjunto da obra, ou seja, seus objetivos finais.

A pesquisa mostra que ha momentos em que o “dito e o feito” (PEIRANO,
2001) se confundem com o0s pressupostos que sustentam o Jeito Luiza de Ser,
permeados e, talvez, facilitados por categorias sociais ligadas a religido, como
veremos na sequéncia. Mas a comunhdo, como prega o ritual realizado todas as
segundas-feiras nas lojas do Magazine Luiza ndo é um ato ditado apenas pelo
pensar da empresa, como foi possivel observar em todas as lojas pesquisadas.

De certa forma, a maioria dos entrevistados, principalmente os que
participaram da organizacdo do Rito da Comunhdo, demonstrou, através de suas

acOes, que preserva alguns tracos de sua identidade cultural. Dentre eles destaca-
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se a solidariedade, o apego a familia e a religido e a formas de trabalho que
preservem o equilibrio entre qualidade de vida e realizacao pessoal.

Tais tracos séo incorporados pela cultura organizacional do Magazine Luiza,
inclusive em situacdes especificas como exemplificado nos rituais realizados nas
lojas de Porto Alegre ou quando a empresa abre espacgos para participacdo dos
funcionéarios por meio de sua Gestdo Compartilhada. Mas fora desses momentos,
observei que os comportamentos “desviantes” (GOFFMAN, 1978), latentes ou
manifestos, sdo controlados pelas “normas e disciplina” (FOUCAULT, 2010) da

empresa.

4.1.1.4 Fé, recompensas e resultados

Durante o tempo em que convivi com 0 Magazine Luiza notei que, motivados
pelos contetdos veiculados pelas redes internas e suas dinamicas, muitas vezes 0s
funcionérios relacionam o discurso ideoldgico e 0s pressupostos que sustentam a
cultura organizacional da empresa com o fundamento de suas proprias opc¢des
religiosas. Os relatos das atividades cotidianas nas lojas obtidos por meio de
entrevistas realizadas apods os Ritos de Iniciacdo e da Comunhdo mostram, por
exemplo, que eles encaram o trabalho quase como uma devogéo e cumprimento de
um dever sagrado (WEBER, 2007).

Assim, pelo que foi possivel observar, as crencas e principios que orientam a
religiosidade dos funcionarios tanto facilitam a sua adesédo ao estilo de gestdo do
Magazine Luiza quanto legitimam a “cultura do novo capitalismo” (SENNETT, 2006).
Essa se manifesta no ambiente interno pela aparente flexibilidade nas relacdes entre
capital e trabalho o que praticamente descarta a coer¢cdo como regra de controle de
desvios de conduta.

Apesar de a religido ndo ser uma condigdo para a contratacdo de pessoas,
segundo a empresa, a fé € uma das forcas a que os funcionarios recorrem para
superar desafios e alcancar as metas estabelecidas pela empresa. Seguindo o
raciocinio deles, ndo basta, portanto, ter capacitacdo técnica e talento profissionais:
€ preciso rezar como muitos fazem, tanto nos eventos quanto em suas reflexdes
noturnas ja em casa. Nessas ocasifes, alguns aproveitam também para fazer um

balanco sobre seu desempenho pessoal durante o dia.
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Um dos objetivos da religido, segundo Geertz (1989), é tornar suportaveis os
problemas do cotidiano, tais como a dor fisica, a derrota frente ao mundo ou a

“impotente contemplac&o da agonia alheia”. Ainda segundo o autor:

A forca da religido ao apoiar os valores sociais repousa, pois, na
capacidade dos seus simbolos de formularem o mundo no qual esses
valores, bem como as forcas que se opdem a sua compreensdo, sao
ingredientes fundamentais. Ela representa o poder da imaginacdo humana
de construir uma imagem da realidade na qual, para citar Max Weber, “os
acontecimentos ndo estdo apenas la e acontecem, mas tém um significado
e acontecem por causa desse significado (GEERTZ, 1989, p. 96)".

Como se vé, ndo é de hoje que a religido ajuda aliviar o sofrimento e
compreender a génese de determinados comportamentos humanos, inclusive sua
vocacdo para o trabalho como acontece com boa parte dos funcionarios do
Magazine Luiza. Além de Geertz (1989), que define religido como um sistema de
simbolos, autores como Durkheim (2003) e Weber (2004) também deram uma
grande contribuicdo a Sociologia neste sentido. Para Durkheim, a divisdo entre o
sagrado e o profano se constitui na esséncia da religido. Weber, por sua vez,
defende que as concepc¢les religiosas determinam a conduta econdémica de
determinados segmentos sociais como 0s protestantes, tendo representado,
inclusive, uma das causas das transformacfes das sociedades modernas (ARON,
2002).

Trabalho e religido também se misturam no Magazine Luiza principalmente no
Rito da Comunhdo. H&4 momentos, inclusive, em que a emocdo de alguns
participantes mais apegados a praticas religiosas extravasa na forma de expressées
faciais e emocionais, indo até mesmo as lagrimas, como eu observei, por exemplo,
durante a oracdo do Pai-nosso. Manifestacdo semelhante ocorre na execucao do
hino do Magazine Luiza e quando uma mensagem motivacional mais profunda é
interpretada também pelos funcionarios como uma espécie de “calvario” para a
realizacdo de um sonho de ascensao social. Em geral esses desejos sdo também
acalentados durante as oracdes do Rito, como se esse fosse, de fato, uma corrente
de fé. Tais desejos se resumem, muitas vezes, a conquista de um cargo melhor na
empresa, entrar na faculdade ou assegurar um futuro para os filhos.

Parte desse sentimento transpareceu, por exemplo, no rosto, nos gestos e

nas palavras de um funcionario de uma filial do Magazine Luiza na grande S&o
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Paulo. Evangélico, 25 anos, ele conta, em mais um trecho de sua entrevista, o que

sentiu durante o Rito da Comunhao.

Eu sou evangélico; minha igreja € pentecostal. Eu vou
frequentemente a igreja junto com minha esposa. E muito bom
saber que as pessoas percebem 0s nossos sentimentos, como
aconteceu comigo na hora do ritual. Eu sou uma pessoa muito
familiar. Nos finais de semana vou muito a casa da minha mae
gue mora perto de mim, mas também gosto de cinema. Eu
acredito que a religido e esse espirito de comunhdo que nos
ajuda muito a dar sentido a vida e ao trabalho (Funcionario de
uma loja do Magazine Luiza na Grande S&o Paulo).

No ritual, como bem diz Geertz (1989), os dois mundos se juntam, ou seja, 0

mundo vivido e 0 mundo imaginado.

Eles se fundem sob a mediacdo de um Gnico conjunto de formas simbdlicas,
tornando-se um mundo Unico e produzindo aquelas transformacdes
idiossincraticas no sentido da realidade [...]. Qualquer que seja o papel que
a intervencao divina possa ou ndo exercer na criacdo da fé, ele esta, pelo
menos basicamente, fora dos atos concretos de observéancia religiosa que a
conviccao religiosa faz emergir no plano humano (GEERTZ, 1989, p. 82-
83).

Ao interpretar Weber, Sennett (2005) diz que no mundo do trabalho do século
XVII, o protestante procurava provar seu valor a Deus disciplinando-se. Mas a ética
do homem motivado néo representa felicidade, pois 0 submetia a autopunicdo pela
disciplina, segundo Sennett (2005). Mudancas constantes na forma de trabalho
também provocam tensdes como eu constatei no Magazine Luiza, onde segundo a
presidente Luiza Helena Trajano™®®, ninguém fica por muito tempo “na zona de
conforto”.

Ha insatisfacdes veladas com os frequentes deslocamentos internos e
externos de funcionarios. Pelos critérios de desempenho, eficacia e qualidade
(GAULEJAC, 2007) adotados pela gestdo da empresa, um gerente permanece em
uma loja por no maximo dois anos. Passado esse periodo, sua competéncia é
testada, de novo, em outra filial onde os resultados desejados podem nao estar
sendo alcancados. Essa intensa movimentacdo de lideres também caracteriza, na
pratica, o valor da mobilidade como um “capital simbdlico” das organizacdes
(FREITAS, 2009).

138 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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Internamente, os funcionarios também trocam de cargos, passando de uma
secdo para outra em uma mesma loja, como confirmou uma entrevistada que ha
sete anos trabalha no Magazine Luiza. Mineira, 52 anos e espirita, ela diz que o

funcionario tem que “se reavaliar o tempo inteiro”.

Quando eu entrei fiz um trabalho muito bonito para vender
produtos para noivas baseado em uma lista de casamento.
Quando vocé faz uma lista, na verdade, vai montar a sua casa
com coisas basicas, desde um talher até uma TV. Depois fui
para o setor de tecnologia e agora quando eu cheguei das
férias, o gerente disse que me queria no setor de TV. Mas
estou muito satisfeita aqui fiz, inclusive, um trabalho viajando
para inauguracado de loja em Belo Horizonte, onde fiquei 30
dias. Normalmente, o funcionéario vai para o local nos ultimos
dias que antecedem a inauguracdo da loja; vocé vai para
montar a loja, ver mercadorias como pessoa responsavel pela
empresa naquela situacdo. La tem pedreiro, funcionarios
novos, prestadores de servico e vocé tem que acompanhar
tudo. Eu fiz esse trabalho em Belo Horizonte, Itu e Caldas
Novas. E um trabalho muito interessante, porém, de grande
responsabilidade (Funcionaria de uma filial do Magazine Luiza
no interior de Sao Paulo).

Trabalhar de forma eficiente com outros e em equipe, inclusive por curto
espaco de tempo as vezes, € uma das condi¢bes exigidas pelo novo mundo do
trabalho nas organizacdes flexiveis (SENNETT, 2006). Neste ambiente, segundo o
autor, os individuos tém que estar sempre aptos a comecar do zero toda vez que
uma equipe se dissolve e se adaptar rapidamente as novas condi¢cdes requeridas

pelo novo cenério, se integrando a outro grupo de pessoas.

Posso trabalhar com qualquer um, eis a férmula social da aptiddo potencial.
N&o importa quem é a outra pessoa; nas empresas sempre em rapida
mudanca, isso nao pode importar. A capacitacdo do individuo est4d na
cooperacao, quaisquer que sejam as circunstancias (SENNETT, 2006, p.
117).

Mas esse modelo de relacéo entre capital e trabalho nem sempre é positivo
para as duas partes, pois pode resultar em falta de lealdade e desconfianca, além de
desconstruir o valor da experiéncia acumulada, segundo Sennett (2006). Contudo, a
concretizacdo dessas mudancas nao acontece por acaso ha empresa: Sao
respaldadas, segundo Lazzarato (2006) por um modus operadi cultural sustentado

pelas préprias companhias.
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A empresa que produz um servico ou uma mercadoria cria um mundo.
Nessa légica, o servigo ou o produto [...] devem corresponder a este mundo.
Este Ultimo precisa estar inserido nas almas e nos corpos dos trabalhadores
e dos consumidores. Tal insercdo se faz através de técnicas que nao sao
mais exclusivamente disciplinares [..]. O mundo da empresa, sua
objetividade, sua realidade, confunde-se com as relagfes que a empresa,
os trabalhadores e os consumidores mantém entre si (LAZZARATO, 2006,
p. 99).

Na perspectiva da construcdo do modus operandi referido pelo autor,
destaca-se no Magazine Luiza a criagdo de instrumentos de gestdo tais como as
reunibes matinais, o Conselho de Colaboradores, Seminario de Posicionamento
Estratégico e a capacitacdo de liderancas (Programa Lider Empreendedor,
realizando semestralmente) e de vendedores (anual)**°.

As reunibes matinais representam, segundo a empresa “um momento de
direcionamento, alinhamento e mobilizagdo das equipes” e acontecem diariamente,
antes da abertura das lojas, com duracdo maxima de 20 minutos. Essa pratica
também se estende aos centros de distribuicio e ao escritorio central. O
planejamento e a execucao dessa reunido ficam por conta dos gerentes de lojas,
juntamente com 0s gerentes regionais. A pauta segue um roteiro pré-estabelecido e
0S reesposaveis devem assegurar que a sua realizacdo leve em contata fatores com
criatividade e motivacao.

Uma das tarefas do Conselho de Colaboradores, criado em 1994 e cujos
integrantes sdo eleitos anualmente, é participar do processo decisério, discutindo a
realizacdo das metas da empresa, além tratar de promocdes, admissbes e
demissbes. Neste sentido, os funcionarios participam da construcdo, disseminacao,
reproducdo e fortalecimento dos valores da empresa, como disse em entrevista uma
funcionéaria de uma filial de Sdo Paulo. Casada, evangélica da Congregacédo Crista,
ela conta que estd no Magazine Luiza h& dois anos, onde entrou como analista de

crédito e depois foi transferida para a area de venda de moveis.

Quando eu estava no Conselho de loja e tive contato com
geréncia, gerente regional, Gestdo de Pessoas. As conversas
sempre foram em torno do desempenho da equipe, problemas
com os colaborares que muitas vezes estdo desmotivados e
nao querem mais ficar na empresa e preferem ser demitidos.
Tudo isso o Conselho tem que discutir e encontrar solugdes.
Dos que estavam com problemas, alguns permaneceram, pois

%9 Disponivel em: <https://www.magazineluiza.com.br/seguro/academico/index.asp>.
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conseguimos encontrar uma saida; outros que nao quiseram
permanecer sugerimos que eles se desligassem da empresa.
Se ficassem, eles atrapalhariam o desempenho dos demais
colegas, representando um apedra, um tropeco para a
empresa (Funcionéaria de uma filial do Magazine Luiza em Sao
Paulo).

O Seminario de Posicionamento Estratégico, instituido em 1991, pelo
Magazine Luiza, visava, na época, aproximar gerentes e diretores, visando quebrar
a rigidez da hierarquia e, ao mesmo tempo, discutir os caminhos e metas da
empresa. Quando comecou, reunia pouco mais de 50 participantes, mas em 2009,
chegou a abrigar 750 pessoas, transformando-se em um grande ritual de integracao
e reforco (FREITAS, 2007). A partir desse contingente, tanto as relagbes quanto a
organizacdo se tornaram mais complexa, obrigando a empresa a recorrer a ajuda de
consultoria externa, segundo o Coordenador de Clima e Cultura Organizacional.

O Magazine Luiza tem usado esse ambiente, inclusive, para avaliar e reforcar
a pertenca dos funcionarios a empresa por meio de a¢fes simbolicas, como explica
o Coordenador. Durante um dos eventos em que essas ag¢fes denominadas
“dinamica” foram implementadas, os funcionarios foram convidados a refletir sobre
um de seus atributos e de que forma esse valor contribuia para a realizacdo dos
objetivos da empresa.

Posteriormente, eles foram encorajados a fazer o mesmo raciocinio a partir da
relacdo deles com a empresa, ou seja, pensar em algo “bom” que o Magazine Luiza
Ihes oferece, segundo a visdo pessoal de cada um, e que poderia ajuda-los a tornar
seus sonhos em realidade. Cada um desses valores pensados foi simbolizado por
um noé construido em fitas coloridas, as quais, ao final da dindmica, tiveram suas
pontas amarradas, formando uma grande corrente. De acordo com o significado
traduzido pelo Magazine Luiza, essa construcdo representa o elo formado pelos
seus principios e os valores dos funcionarios, conforme explicou o Coordenador. A
empresa ndo obriga ninguém a revelar o que pensou, mas os funcionérios sao

motivados a resgatar a sua memoria.

A gente conduz a dinamica de tal forma que eles possam
lembrar do quanto contribuiram com seu trabalho, desde que
entraram na empresa, refletindo tanto sobre os aspectos
positivos quanto negativos. Entdo, na verdade, fazemos um
resgate. Queremos que as pessoas descubram porque elas
permanecem nesta empresa; 0 que o Magazine Luiza tem de
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bom que impede a transferéncia deles para outra empresa que
oferece oportunidades semelhantes. NOos sempre fazemos
atividades desse tipo, motivando as pessoas a pensarem sobre
sua condicdo na empresa e na relacdo com O0S outros.
Valorizamos muito o relacionamento interpessoal, o bom
ambiente de trabalho que nés temos aqui (Coordenador de
Clima e Cultura Organizacional).

A acéo relatada pelo Coordenador parece ter sido orientada (WEBER, 2004)
no sentido de testar a visdo dos funcionarios sobre a ordem estabelecida, a qual ele
chamou de “bom ambiente de trabalho”. Evidencia também o interesse da empresa
de que seus valores se constituam em um coédigo de conduta internalizado pelos
funcionarios. Neste sentido, no Magazine Luiza torna-se cada vez mais fragil a
fronteira entre o funcionario e o cidaddo, os quais tém seu comportamento vigiado
(FOUCAULT, 2010), como se a pertenca incluisse também o controle de seus
corpos. Mas a prisdo ndo € mais feita pelo corpo, mas pelo “cora¢do”, a dominacao
ndo é mais fisica, é psiquica (GAULEJAC, 2007).

Por outro lado, ao tentar “revelar significacbes encobertas na vida
organizacional” (FREITAS, 2007), buscando traduzir, simbolicamente, elementos da
natureza humana que estdo no campo do nao-dito, o Magazine Luiza parece revelar
seu alinhamento as organizacdes modernas que se dizem portadoras de uma
racionalidade instrumental, “condicionando os meios aos fins” (FREITAS, 2007).

Ainda segundo a autora:

Enquanto sistema cultural, a organizacédo oferece aos seus membros uma
estrutura de valores e normas, uma maneira de pensar e um modo de
apreensdo do mundo que orienta a conduta de seus diversos atores. A
organizacdo estabelece certa armadura estrutural que cristaliza uma cultura
que atribui lugares, papéis e condutas mais ou menos estabilizadas que
facilitam o trabalho coletivo. Ela decide o que s&o bons comportamentos e
as boas atitudes, que permitem vé-la com clareza e aceitar as injuncdes tais
como elas séo proferidas (FREITAS, 2007, p. 90).

Teoricamente, toda mobilizacdo movimenta processos psiquicos que estao na
origem do desenvolvimento cognitivo e afetivo do ser humano, representando a
parte imersa da interacdo (CHANLAT, 2007). Assim, ndo € por acaso que ao
mobilizar a energia emocional das pessoas 0 Magazine Luiza tenha obtido tanta
adesdo de funcionarios ao seu modelo de gestdo. Por outro lado, a empresa busca
guebrar resisténcias distribuindo recompensas na forma de beneficios sociais, de

saude e educacédo, bem como gratificacdes para quem supera as cotas de vendas e
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até alguns agrados pessoais como revelou o Coordenador de Cultura e Clima

Organizacional.

Uma das coisas que encantam as pessoas durante as
apresentacdes em cidades onde serdao abertas novas lojas
sdo os beneficios que a empresa proporciona. Por exemplo,
nés temos um beneficio denominado cheque-mée destinado
a mulheres de funcionarios com filhos de zero a 11 anos e 11
meses, até completar 12 meses. As pessoas se
surpreendiam e falavam: “nossa a empresa ainda ajuda as
pessoas que tém filhos”.

Temos também a bolsa de estudo™™ que o funcionario pode
requerer um ano ap0s seu ingresso na empresa para fazer
uma faculdade, um curso de linguas. Entdo as pessoas
encantavam com essas oportunidades e com o jeito de a
empresa tratar os funcionarios. Muita gente que nédo passava
no processo seletivo ficava frustrada justamente por essa
expectativa. Portanto, nossa empresa traz coisas diferentes,
valoriza as pessoas, desenvolve atitudes que colocam as
pessoas em primeiro lugar (Coordenador de Clima e Cultura
Organizacional).

140

Muitos funcionéarios optam, de fato, por trabalhar no Magazine Luiza inclusive

por causa dos beneficios, conforme afirmou uma entrevistada de 52 anos de uma

filial do interior de S&o Paulo, ja referida na presente dissertacao.

Eu gosto muito de trabalhar aqui porque a empresa € muito
boa. Aqui ndés recebemos muitos beneficios. Eu tenho
assisténcia médica e a empresa cobre também parte dos
gastos com assisténcia médica da minha mde. A minha mae,
de 73 anos, teve edema cerebral e precisa de cuidados
médicos especiais. Entdo eu recebo ajuda também da
empresa. NOs temos ainda as gratificacdes extras recebidas
pelo nosso trabalho. Por exemplo, se vocé alcanca um
resultado acima da sua cota de vendas mensal, vai
acumulando gratificagcdes. Isso nos estimula para que cada vez
mais busquemos atingir o nosso melhor resultado (Funcionaria
de uma filial do Magazine Luiza no interior de Sao Paulo).

149 As bolsas sdo concedidas, segundo a empresa, a funcionario com mais de um ano de empresa
(considerando o tempo de estagio na empresa, desde que esteja efetivo). Este critério é valido para
menores e jovens aprendizes. No caso de colaboradores que se desligaram e foram posteriormente
readmitidos, sera levado em consideracdo o tempo de casa ap0s seu retorno a empresa. O periodo
inicial em que trabalhou na empresa ndo sera considerado. O candidato deve ter os seguintes
atributos: apresentar bom desempenho e produtividade no trabalho; ndo possuir nenhum
envolvimento em relatdrios de auditoria nem adverténcia por escrito; realizar o pedido dentro do
prazo estabelecido, sem excecao; possuir parecer favoravel do Gerente e do Conselho da Loja e da
area de Gestao de Pessoas. N&o sera permitido solicitar mais de um curso no mesmo periodo.
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Uma ex-dona de casa, hoje funcionaria de uma filial do Magazine Luiza na
Grande Séao Paulo, com segundo grau, me contou, na entrevista, que pesquisou na
internet as condicOes de trabalho oferecidas pela empresa. E quanto perguntada
sobre o que mais a sensibilizou, ela respondeu, prontamente: os beneficios. Mas foi

além:

Verifiquei tudo e decidi: eu quero entrar nesta empresa. Na
primeira entrevista, eu ndo consegui a vaga, mas nao desisti.
Quando eu quero uma coisa eu vou até o fim. Quando teve a
segunda chance, com a abertura de novas lojas, eu tentei
novamente e consegui. Eu ndo tenho muita formacgéo, sO
segundo grau completo. Mas resumindo em uma palavra: eu
tenho motivagcdo. Quero crescer e agora aqui estou ha 22 dias
como vendedora (Funcionaria de uma filial do Magazine Luiza
na Grande S&o Paulo).

Em Porto Alegre, uma jovem de 21 anos, recém-formada em curso técnico de
informética também viu no Magazine Luiza sua chance de crescimento, inclusive
prosseguir estudando. De olho no plano de carreira oferecido pela empresa, ela

deseja estudar economia ou administracdo de empresa como disse na entrevista.

Estou aqui h& quatro meses como operadora de caixa. Meu pai
também trabalha aqui e sempre falou bem da loja e como eu
estava procurando emprego achei que esta seria uma
oportunidade boa, pois é uma empresa que oferece plano de
carreira. Isso representa uma oportunidade de crescer. Quero
fazer administracdo ou economia, mas por enquanto ainda néo
tenho condicdes. Trabalhei com decoracdo e fiz estagio no
Banrisul, mas nada relacionado ao comércio. O que mais me
chama a atencdo aqui € que a empresa deixa o funcionéario a
par de tudo que estd acontecendo e da prémios a quem atinge
as metas. A empresa langa desafios, mas oferece bonificacao
a quem cumpri aquilo que foi proposto; reconhece o que a
gente faz aqui dentro. Isso é um diferencial (Funcionéria de
uma loja do Magazine Luiza em Porto Alegre).

A maior parte dos entrevistados se mostrou satisfeita com as recompensas
financeiras e sociais oferecidas pela empresa. Porém, muitos disseram também que,
além de dispor de pouco tempo para lazer, quando estdo de folga, em suas casas,

nos finais de semana, se sentem como se permanecessem conectados com a
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empresa 24 horas por dia, devido a preocupacdo com resultados no final do més.
Costumam também ficar sempre atentos ao calendario, jA que alguns feriados
reduzem os dias Uteis para venda, enquanto os dias especiais (Natal, Dia da
Crianca, Dia dos Namorados, Dias dos Pais etc.) requerem atencao redobrada aos
clientes.

Um dos entrevistados com cargo de vendedor especial, o qual € responsavel
tanto pela realizagdo de suas metas de vendas quanto pela dos colegas que ele
lidera, confessou que em sua folga costuma ligar para empresa nos finais de
semana. O objetivo é saber se os resultados estdo sendo alcancados e acompanhar
o desempenho dos colegas, mesmo a distancia. Tal atitude evidencia o seu
“aprisionamento” ao tempo, ao qual o funcionario se mantem disciplinado, mesmo
fora do trabalho (FOUCAULT, 2010). Mas o controle ndo é mais sobre o corpo, mas
sim sobre a mente.

A pressao do tempo € uma caracteristica tanto das sociedades disciplinares
que “organizam e impdem a temporalidade do reldgio” (LAZZARATO, 2006), quanto
do modo de acumulacao flexivel que institui o “tempo linear” (SENNETT, 2005). O
homem moderno, segundo o autor vive pressionado por essa realidade controlada
pelo reldgio e s6 consegue acumular tempo quando impde a si proprio o que Weber
chamou de “jaula de ferro”, ou seja, “uma estrutura burocratica que racionaliza o uso
do tempo” (SENNETT, 2005, p. 14).

Em certos casos, o funcionario do Magazine Luiza analisa o trabalho
realizado por ele para alcancar o montante de venda correspondente a sua cota
mensal, ndo apenas como um resultado econdmico, mas como se também estivesse
demonstrando o seu valor e a sua utilidade (SENNETT, 2006) a empresa. Foi assim
que se manifestou, por exemplo, uma funcionaria de uma loja de Sao Paulo, 37

anos, natural do Piaui, ja referida na presente dissertacao.

Hoje é o dia da realizacao do rito de entrega. O rito de entrega
acontece todo inicio do més para a gente celebrar o que foi
construido e tentar melhorar o que nao deu certo. O objetivo &
entregar o resultado para o nosso gestor. As premiacdes que
nos recebemos aqui sdo objeto, mas tém valor para a alma,
vale mais que dinheiro. E como a nossa gerente falou: temos
gue estar prontos para entregar o resultado do més. Temos
que acreditar em nds e mostrar o nosso valor. E o valor aqui
nao € so dinheiro que alimenta as nossas contas e 0S n0Ss0S
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filhos (Funcionaria de uma filial do Magazine Luiza em S&o
Paulo).

A motivacdo que a empresa tenta despertar nos funcionarios, através de sua
cultura organizacional e, particularmente dos rituais, estimula, de fato, uma atuacao
proativa dos vendedores, como disse um deles em Porto Alegre. Estudante de curso
técnico em contabilidade, 25 anos, casado, ele conta que nunca tinha atuado no

comércio, mas ja trabalhou em uma fabrica de maoveis.

Decidi dar um novo rumo a minha vida profissional e recorri ao
Magazine Luiza, porque ja conhecia a empresa de nome, 0s
comentarios sobre o clima interno. Foi uma oportunidade que
eu tive de vir para ca conviver com essa unido, profissionalismo
0 coleguismo. Eu acredito muito na forca de Deus e, aos
domingos, sempre rezo na minha igreja universal. Agradeco
sempre por estar aqui, pois quando entrei na empresa me
falaram que Deus havia me dado essa oportunidade e que o
resto dependeria de mim. Eu estou me empenhando. Como
negro, me sinto privilegiado aqui e tenho uma otima relagéo
com todo mundo. Eu me sinto muito acolhido aqui e motivado
com essa forca da equipe (Funciondrio de uma filial do
Magazine Luiza, em Porto Alegre).

A adeséao dos funcionéarios ao estilo gestdo do Magazine Luiza é reforcada a
cada ritual. Os eventos também funcionam como uma espécie de termbémetro para
medir o calor da motivacdo e seu impacto nos negécios da empresa, como
confirmou, anteriormente, o Coordenador de Cultura e Clima Organizacional, ao
comentar a mudanca de comportamento dos funcionarios ap6s o Encontrdo, bem o
salto no desempenho econémico da empresa.

Tais resultados podem ser aferidos tanto através da intranet quanto por meio
de outros recursos e mecanismos visuais que a empresa dispde, complementa a

Diretora de Gestao de Pessoas.

Quando ha um treinamento mais especifico, com contetudo
mais denso, inclusive administrativo, a empresa usa o Portal do
Saber. Ai tem provas para saber a apreensao do conteudo. E
tem o resultado financeiro de venda que a gente também
acompanha apds o evento. Ha varios mecanismos, inclusive
metas de vendas das lojas e dos vendedores. Através da
remuneracao variavel aliada a performance também da para a
gente conhecer os resultados (Diretora de Gestao de Pessoas).



163

Os executivos do Magazine Luiza estéo tao afeicoados aos critérios de medir
desempenho, as vezes ndo tdo racionais, que alguns gerentes até ensaiam a
criagdo de determinadas analogias que facilitem comparar o estado de espirito dos
funcionarios, em situacfes especificas, com a possivel realizacdo ou ndo das metas
de vendas estabelecidas pela empresa. Um deles montou, inclusive, um pequeno
enunciado semelhante ao de uma equacdo mateméatica que diz ser infalivel para
prever o sucesso ou o fracasso de uma loja. Ou seja: a realizacdo das metas esta
para a motivacdo dos funcionarios, da mesma forma que a frequéncia deles nos
rituais esta para a mobilizacao interna das equipes de vendas.

Com a experiéncia de quem ja passou por varios cargos na empresa,
inclusive gerente regional, ele diz ndo ter duvidas. “Quando eu passo em uma loja e
observo que a frequéncia dos funcionarios ao Rito da Comunhdo é fraca, por
exemplo, pode verificar os numeros que eles vao revelar um desempenho
igualmente baixo nas vendas”. Essa verificacdo contabil, segundo ele, pode ser
facilmente realizada por meio de auditoria dos numeros sobre o faturamento da loja.
Assim, reafirmando o que disse uma funcionaria do Magazine Luiza em Porto
Alegre, ao propor uma série de numeros absolutos, simbolicamente associados a
situacbes do cotidiano, como tema para o Rito da Comunhdo, “a vida é uma

matematica”.
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CONSIDERACOES FINAIS

Depois de uma longa jornada académica, incluindo os tempos de estudo e de
pesquisa de campo propriamente dito, é licito um acerto de contas, ou seja, uma
reflexdo final e concisa, sobre os resultados alcancados, porém, clara, objetiva e
coerente com 0s objetivos do estudo de caso em questdo. Mas como marinheiro de
primeira viagem nao tenho aqui a pretenséo de revelar verdades absolutas, mas sim
pontuar alguns aspectos levantados na pesquisa, na qual estive envolvido durante
qguase dois anos.

Ao retornar de cada uma das tantas viagens que fiz a Franca, onde ficava, na
época, a sede do Magazine Luiza, eu trazia na bagagem parte do que constituiu o
farto material de pesquisa analisado ao longo dos trés capitulos que integram esta
dissertagdo. Tanto na ida quanto no retorno, totalizando 12 horas de Onibus, eu
viajava, literalmente, para um universo até entdo desconhecido, cujos detalhes
foram sendo aos poucos revelados “pela boca da teoria”, como costumava ensinar a
professora Carmem Junqueira durante o Seminario de Pesquisa. Em suas aulas
aprendi a me livrar de certas armadilhas tedricas e de algumas pedras no caminho,
na fase de campo.

Seguindo o mesmo método, ou seja, histéria de vida tematica, entrevistas,
observacéo participante, consulta de documentos, videos etc., o restante dos dados
foi colhido em trés filiais do Magazine Luiza em S&o Paulo, Campinas e Guarulhos,
além de duas em Porto Alegre, capital gaucha. Desta forma, completei, assim, um
roteiro “nativo” que me levou a realizacdo do grande sonho de apreender e
compreender o weberiano sentido de algumas agles, as quais sustentam as
praticas de gestdo que, sob a 6tica do Magazine Luiza, compdem sua “cultura”
organizacional.

Mais do que isso, como referido na Introducdo, busquei desvendar, em
termos conceituais, 0 que suporta essa “cultura” traduzida no discurso da empresa
como o Jeito Luiza de Ser, que elementos a constituem e como ela se revela no
cotidiano das relacdes entre capital e trabalho. Além disso, procurei investigar
também que impactos esse embate proporciona as relacdes sociais na empresa e,
por extensdo, aos seus resultados econémicos e financeiros. Esse € o fim dltimo da

gestédo de qualquer organizagao que busca o lucro.
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Comecando pelo aspecto econémico, constatei que os resultados alcancados
pelo Magazine Luiza parecem ser consequéncia de pelo menos dois fatores
analisados na dissertacdo. Um deles teria sido desencadeado a partir da troca de
comando na organizacdo em 1991, periodo em que a fundadora - dona Luiza -
abdicou de boa parte do poder de mando da empresa em favor de sua sobrinha
Luiza Helena Trajano, que na época assumiu a superintendéncia e hoje é a
presidente da empresa.

Depois dessa transi¢do, cujos detalhes revelados ndo foram além de um
bilhete que dona Luiza teria escrito a sobrinha manifestando sua intencao de té-la no
comando dos negdcios da empresa, alegando que aos 60 anos ja se sentia velha, o
perfil gerencial do Magazine Luiza mudou totalmente. A observagédo do discurso e
das praticas adotadas na sequéncia da a impressdo de que Luiza Helena Trajano
teria concluido que para “harmonizar o homem e o lucro”, expressao que ela usou,
certa vez como um desejo seu, seria necessario implantar uma nova estratégia de
negécio. Ou seja: segundo sua Otica, a producdo de riquezas deveria ser baseada
em principios mais criativos que a simples preocupac¢do gerencial para equilibrar
ativo e passivo, gerando superavits constantes, porém descomprometidos com
valores intangiveis e de grande alcance social.

Isso significou dotar da empresa de uma “arquitetura institucional” composta
por regras, formas de controle e disciplina sintonizadas com o que alguns autores
classificam como novas feicBes culturais do capitalismo. Tal modelo aparenta
flexibilidade na interacdo com os atores sociais envolvidos, inclusive na coercéo de
desvios de conduta. Porém, se mostra firme e determinado quando se trata de
objetivos financeiros e trabalha intensamente para engajar as pessoas cada vez
mais na chamada filosofia “ganha-ganha”, tantas vezes defendida no ambiente
corporativo em substituicdo ao historico conflito entre capital e trabalho.

Por outro lado, ha fortes indicios de que o segundo fator de peso para a
obtencéo dos resultados da empresa foi sua capacidade ndo apenas de resignificar
o modelo de gestdo, mas, sobretudo, criar e colocar em pratica um grande sistema
de coordenacédo das ac¢des e atividades internas que constituem o Jeito Luiza de Ser
ou sua “cultura” organizacional, como ja referido.

Ao refletir sobre o contetido e objetivo dessas a¢des comeco, entdo, agora, a
abordar a “cultura” organizacional da empresa e sua interface com o conceito

antropolégico de cultura. A pesquisa pontuou varios elementos considerados como
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partes integrantes do Jeito Luiza de Ser, cuja lista inclui rituais, pressupostos ou
regras, herdis, redes de relacdes, comportamentos e atitudes, os quais se alinham a
um conceito de cultura organizacional criticado por alguns antropélogos. O principal
motivo da critica é que essa abordagem funcionalista considera a cultura como uma
variavel independente do processo social.

Embora seja um dos conceitos mais empregados e conhecidos nos meios
corporativos, ha uma grande polémica em torno do uso equivocado do termo cultura
como parte do seu conteudo. A corrente funcionalista define cultura organizacional
sinteticamente como um conjunto de pressupostos, principios e valores instituidos
pela cupula da empresa. Vista desta forma, alias, tal qual o Magazine Luiza opera
muitas vezes, a cultura organizacional ignora o fato de que, tanto a empresa quanto
seus membros, representam elementos da estrutura social e da cultura a qual
pertencem. Sendo assim, ela ndo € autossuficiente nem poderia ser usada como um
instrumento ideoldgico a servico dos interesses econdmicos das empresas.

Assim, fica claro que, sob a 6ética dos debates socio-antropologicos
contemporaneos, a cultura organizacional ndo é algo que 0s executivos possam
usar e abusar como uma variavel instrumental, buscando facilitar a realizacdo dos
objetivos e metas da empresa. Ao contrario, ela se manifesta como um conjunto de
valores e significados construidos socialmente que emergem do embate entre as
forcas sociais no interior da organizagéo. Vista dessa forma, a cultura organizacional
é fruto de uma base compartilhada que, em alguns casos, incorpora valores locais
ou mesmo globais, mas ndo ha consenso em torno desse conceito, principalmente
no Brasil onde os estudos sobre cultura organizacionais sao relativamente recentes.

Algumas iniciativas do Magazine Luiza apontam para a intencdo de absorver
parcialmente em seus rituais elementos que integram a cultura em que estdo
inseridas algumas de suas filiais, principalmente na regido sul do Brasil, onde boa
parte das tradi¢cdes constitui tracos de uma identidade cultural sabidamente diferente
da existente no eixo Sdo Paulo-Minas Gerais, berco do Magazine Luiza. Essa
mudanca de atitude da empresa se deve ao fato de que a cultura gaucha chegou,
inclusive, a ser vista como uma ameaca contra a integracao de uma rede regional de
lojas de varejo adquirida pelo Magazine Luiza, em 2004.

Para evitar um fracasso neste sentido atribuido a diferencas de culturas
organizacionais, a empresa procurou se inteirar melhor na cultura regional em que

estava entrando, conhecida, historicamente como defensora de principios politicos e
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sociais separatistas. Por outro lado, pressionada pela vontade dos funcionarios da
rede incorporada, o Magazine Luiza validou a execucéo do hino do Rio Grande do
Sul no Rito da Comunhdo. Da mesma forma, a Semana Farroupilha, periodo de
comemoracdes da Guerra dos Farrapos, ja serviu de motivo para alguns
funcionarios trabalharem pilchados, o que na linguagem gaucha significa vestir a
indumentéria tradicional do Estado.

Mas o0 que se sobressai na estratégia de negocios da empresa é a atuacao de
uma grande rede de relacionamentos composta por canais internos de radio e TV,
linha direta com a presidente, intranet e eventos especiais (rituais). Essa estrutura
de comunicacdo busca ndo apenas controlar a organizagdo com um conjunto de
regras, disciplinas e comportamentos, mas, sobretudo, estabelecer o que a empresa
classifica como “motivacédo duradoura”, por meio de a¢des que atinjam “a cabeca, o
bolso e o coracdo dos funcionarios”, como disse a presidente em entrevista a
imprensa.

O poder simbdlico que emerge desse modelo de gestdo tem sua eficacia
assegurada pela adesédo dos funcionarios, os quais, muitas vezes, raciocinam como
se seus objetivos de realizacdo profissional e pessoal coincidissem com o0s
interesses da empresa, conforme constatei nas entrevistas. Essa inversdo de
valores ndo ocorre aleatoriamente. Ela € fruto da capacidade do poder gerencialista
contemporaneo de ir além do controle disciplinar. O que estd em jogo, muitas vezes,
€ a mobilizacdo da psique dos funcionarios em favor dos objetivos da producao
capitalista.

A dimensao religiosa é outro fator importante que contribui para sancionar as
praticas de gestdo do Magazine Luiza, sem a existéncia aparente de conflito no
ambito das relagcbes entre capital e trabalho. Embora a religido de cada um néo seja
condicdo para a contratacdo de pessoas, segundo a empresa, a crenca e a fé sao
duas categorias que permeiam, na maioria das vezes, as relagbes internas na
empresa, onde catdlicos e evangélicos representam 52% e 48%, respectivamente,
do quadro de pessoal.

Neste ambiente, muitas vezes os funcionarios relacionam o cumprimento
guase acético das regras e praticas de gestdo da empresa, bem como a adesdo aos
elementos de sua cultura organizacional, com as recompensas que tanto a empresa
quanto alguma outra forca “divina” possa Ihes dar em troca do esforco individual e

coletivo. Eles também associam a dedicacao individual e coletiva ao trabalho com o
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“necessario” agradecimento a conquista do emprego visto e reforcado, as vezes,
pelo discurso da empresa como uma dadiva de cunho religioso.

Assim, de maneira descompromissada ou ndo, crenca e fé representam um
“capital social’ de peso que a empresa mobiliza para articular e fortalecer o poder
simbdlico da sua rede de comunicacéo. Esse reforco acontece, principalmente, por
meio do Rito da Comunhdao realizado todas as segundas-feiras em suas filiais, onde
a oracao Pai-Nosso forma e puxa uma corrente ecuménica geralmente focada na
realizagdo das metas e resultados econdémicos da empresa.

As ideias aqui esbocadas sobre a dimensdo religiosa que emerge das
relacbes sociais no Magazine Luiza sdo bem preliminares e ndo s6 podem como
devem ser aprofundadas por meio de novos estudos, futuramente. E bem possivel
que, no ambito dos elementos que integram o Jeito Luiza de Ser, a religidao
represente também tracos significativos do que alguns autores consideram como
resultado de uma releitura da Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo de
Weber.

Sob a o6tica desses autores, 0 novo espirito do capitalismo reline um conjunto
de crencas que contribuem para justificar e sustentar o status quo, legitimando os
modos de acado e as disposicfes coerentes com 0 mesmo. Sejam de que natureza
forem tais justificativas, elas respaldam o cumprimento e a adesdo a um estilo de
vida que, segundo eles, favorega a ordem capitalista.

E o que acontece, por exemplo, na empresa em estudo, onde a religido tem
um peso significativo na producédo e na reproducdo de Jeito Luiza de Ser, ou seja,
no que é chamado internamente como “alma” da companhia. Seu papel nas
relagBes internas de poder mostra ainda que a crenca e a fé dos funcionérios
sustentam boa parte da legitimidade, reconhecimento e adesdo ao modelo de

gestdo da empresa e sua cultura organizacional, além do pertencimento.
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