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FRANCHISING E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS: Um estudo entre franqueados
em uma cidade no Estado do Piaui

1 INTRODUCAO

O grande desafio que as organizacdes empresariais encontram atualmente concentra-se
na capacidade de garantir a sua sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo.
Com isso, a arte de inovar nos negdcios ja ndo € mais um diferencial e sim uma fungdo
fundamental para todos os segmentos que pretendem se manter nesse mercado. Esses reflexos
sdo sentidos no acirramento da concorréncia, o que leva as organizacdes a reverem suas
estratégias de negdcios e as formas de organizacio do trabalho, o que demanda profissionais
cada vez mais qualificados e com competéncias variadas e atualizadas (COSTA et al., 2020).

Além disso, o papel gerencial faz parte das atividades organizacionais, ndo s6 por sua
caracterizacdo em si, mas também, pela enumeragdo de competéncias necessarias para melhor
desempenho dos processos. Dessa forma, as competéncias gerenciais se revelam um pilar
essencial para se alcancar a depender da visdo institucional adotada, um desempenho
organizacional que vise a geracdo e a manutencdo de diferenciais competitivos. Por outro
lado, muitas incertezas cercam os empresarios no inicio do negdcio e, como alternativa para
reducdo de parte dessas incertezas, estd o sistema de franquias, ou, em inglés, franchising.

Dentro da dimensao do ramo de franquias observou-se que a temadtica foi estudada em
determinadas categorias como marketing e estratégia de comunicacio de forma a investigar as
estratégias mais eficientes para gerar reacdes dos consumidores € seu engajamento
(SILVEIRA, 2019; QUEIROZ et al., 2018); gestdao de pessoas e relacdo de trabalho focando
na cultura organizacional e avaliacdo de desempenho organizacional (MEDEIROS et al,
2019); gestdo de pessoas e comportamento organizacional no que tange as competéncias
gerenciais (FERREIRA; PAIVA, 2017); estratégia e empreendedorismo discutindo o perfil do
empreendedor (SCHNELL ez al., 2018; SOUZA; TEIXEIRA, 2013); e ambiente institucional
e negodcios internacionais envolvendo os processos e os fatores determinantes na
internacionalizacao de redes de franquias (CANTONI er al.,2019; BRETAS; GALETTI,
ROCHA, 2019; ALMEIDA; LANFRANCHI; MELO, 2018; FONSECA; ROCHA, 2018),
além da categoria financeira e de investimentos (OLIVEIRA; SILVEIRA, 2019; SILVEIRA,
2018) que costuma ser a area mais explorada no que diz respeito a abertura de uma franquia.

Ademais, em relacdo ao tema sobre as competéncias gerenciais as pesquisas
desenvolvidas concentram-se em estudos empiricos que de acordo com Medeiros et al.,
(2019), as tematicas de maior incidéncia sdo: em orientacdo para resultados; habilidade com
pessoas e equipes; lideranca, coordenagdo e motivacdo; habilidade com mudangas;
comunicacdo; planejamento; gestdo do conhecimento; organizacdo e controle; atitudes e
valores; e conhecimentos e habilidades técnicas da area.

Ainda, segundo Ferreira e Paiva (2017), no que diz respeito as competéncias
gerenciais, existem estudos desenvolvidos para diferentes categorias como gestores € outros
profissionais atuantes em hospitais ou organizagdes da drea de satde (VIEIRA et al., 2019;
FERNANDES; PAIVA; MAGESTE, 2017); em bancos (COSTA et al, 2020); em
instituicdes de ensino (CASTRO-JUNIOR er al, 2019; FERREIRA; PAIVA, 2017); em
industria téxtil (CANTONI et al., 2019); em comércio varejista (EBERT; FROEMMING;
JOHANN, 2018); e em hotéis (CARVALHO; SILVA; ZAGO, 2011); além de estudos sobre
as competéncias gerenciais com o0s secretdrios executivos (BARROS et al., 2013) e com
gestores da drea de tecnologia de informacao (FILHO; SILVA; MUZZIO, 2019).

Dessa forma, observa-se que sdo escassos os trabalhos destinados a explorar o
mercado por meio de um estudo mais amplo envolvendo franquias de diferentes setores,
analisando as competéncias dos gestores das franquias. Consequentemente, nota-se assim
duas areas pouco exploradas. Neste contexto, a partir desse gap tedrico, este estudo busca



alinhar essas duas tematicas visando identificar as competéncias gerenciais desenvolvidas por
franqueados em um modelo de franchising.

Diante disso, levantou-se como problema de pesquisa: Como se apresentam as
competéncias gerenciais entre franqueados de Piripiri-PI? Para isso teve-se como objetivo
geral analisar as competéncias gerenciais € os modelos de gestdo desenvolvidos entre os
franqueados de Piripiri-PI. E, especificamente, caracterizar o perfil de franqueados, identificar
as principais competéncias gerenciais presentes entre os gestores das franquias e analisar os
modelos de gestdo desenvolvidos. Para a presente pesquisa, foi realizada uma andlise das
competéncias gerenciais, na qual estas foram apresentadas com base no modelo dos valores
contrastantes de Quinn et al., (2003), adaptado por Felicio et al., (2007). Quanto a abordagem,
caracteriza-se como pesquisa qualitativa de carater descritivo.

2 FRANCHISING E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS

O sistema de franchising teve sua origem em meados do século XIX nos Estados Unidos,
quando houve a necessidade de as empresas acompanharem o crescimento da populacdo norte
americana em relacdo a expansdao dos meios de transportes. A partir de 1960, surgiram as
primeiras iniciativas de ado¢do do sistema de franchising no Brasil, com o surgimento das
redes Yazigi em 1963 e CCAA no ano de 1969. A disseminacdo do modelo de sistema
franchising como um modelo de negdcios se deu a partir da década de 1980. Em 1979, o
McDonald’s inaugurou sua primeira loja no Brasil, porém apenas em 1987 a rede introduziu o
franqueamento de sua marca no pais. No inicio da década de 1980 empresas como O
Boticario, Agua de Cheiro, Bob’s e Ellus também passaram a adotar o sistema de franquias
(BRETAS; GALETTI; ROCHA, 2019; ALMEIDA; LANFRANCHI; MELO, 2018).

Segundo Cantoni et al. (2019), entre os fatores que t€ém colaborado para a expansao
dos sistemas de franquias estdo a internacionalizagdo, crescimento das empresas,
acessibilidade de recursos e profissionais, relacionamentos internacionais e as politicas
econdmicas.

No atual cendrio econdmico brasileiro, o sistema de franchising tem apresentado
resultados de crescimento significativo nos ultimos anos. Os dados de desempenho
divulgados pela Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) em 2019, mostram que o setor
demonstra consisténcia e estabilidade mesmo diante de um crescimento econdmico moderado.
O numero de redes cresceu 1,4% em relacdo ao ano anterior, isto se deve em razdo do
aumento do nimero de novas marcas dos segmentos de servicos e alimentacdo que estdo em
crescimento no mercado. Além disso, desenvolvem-se novos formatos e modelos de negdcios
que potencializam este crescimento do setor. Consequéncia disso € a expansdo na abertura de
novas unidades que colaboraram para o aumento na geracdo de empregos diretos (ABF,
2020). Vitorino et al. (2018, p. 304), definem franchising como “um modelo de expansao de
negécio baseado em uma rede de organizagdes padronizadas, usando técnicas de
compartilhamento do investimento, da gestdo e dos riscos”.

De acordo com a International Franchise Association — IFA (2018), a esséncia da
franquia esté relacionada ao valor da marca, a forma como o franqueador da suporte a seus
franqueados e como estes cumprem suas obrigacdes para entregar produtos ou servicos nos
padrdes da marca. Com o modelo de franchising em expansdo, a utilizagdo de processos e
métodos bem definidos, assim como a utilizacao de cartilhas ou manuais de negdcios podem
ser considerados fatores que contribuem positivamente para o sucesso deste tipo de
empreendimento. Vale ressaltar ainda que, o sucesso de uma franquia também pode estar
atrelado ao desempenho do trabalho de cada franqueado como empreendedor e gestor
(SILVEIRA, 2019).

A forma como uma franquia estd estruturada nio define o sucesso do negécio. Um
fator importante neste processo envolve a forma de gestdo desenvolvida na empresa. Assim,



compreender o perfil de gestdo, as caracteristicas e habilidades necessdrias sdo essenciais
tanto para o franqueador quanto para o franqueado. Mesmo que o modelo de negdcio seja
algo ja desenvolvido, estruturado e testado o modo como o produto ou servi¢co chegard ao
publico alvo, assim também como a forma que o negdcio serd gerido pode ser crucial para o
sucesso no mercado.

Schnell et al. (2018) afirmam que o perfil do franqueado possui alto grau de influéncia
de maneira direta e decisiva no desempenho do negdcio. Outros autores corroboram com este
pensamento destacando que o desempenho dos franqueados como empresdrios e gestores
possui um papel muito importante para a rede de franquia (SILVEIRA, 2019). Assim, deve
ser destacado, portanto, que o processo de avaliagdo de um franqueado € necessdrio para
identificar se o franqueado possui o perfil adequado ao sistema e se este sistema é apropriado
ao franqueado (MEDEIROS et al., 2019).

Alguns franqueados prosperam dentro de um sistema de franquias, enquanto outros
falham. Por isso, a selecdo de franqueados feita de forma apropriada, observando certos
requisitos e caracteristicas ideais para um gestor, pode ser uma grande aliada para ndo surgir
certos problemas operacionais para a empresa franqueadora (LAS CASAS; SOUSA, 2014).

No que diz respeito ao perfil de um franqueado, além da capacidade financeira,
algumas outras caracteristicas sdo consideradas pré-requisitos para auxiliar a gestdo e gerar
efeitos positivos na produtividade da empresa, corroborando com alguns autores como Las
Casas e Sousa (2014) que consideram como elementos do perfil de um franqueado, o
potencial financeiro, capacidade gerencial e empreendedora, comprometimento, preparacdao
psicoldgica, predisposicdo a correr risco, experiéncias e conhecimento regional. Por certo,
observa-se que o perfil ideal do franqueado deve ser o que melhor se adequa ao perfil de
gestdo e a estrutura da rede de franquias, pois isso pode colaborar para o crescimento e
estabilidade do negdcio, além de oferecer vantagem competitiva diante das demais empresas.

2.1 Competéncias Gerenciais

Nas sociedades antigas, a competéncia era percebida apenas como uma forma de
julgamento de um individuo em relagc@o ao que o outro era capaz de realizar. Com o passar do
tempo, passou a ser entendida como a capacidade de lidar com as contingéncias de uma
determinada situacdo (JleIOR et al., 2019). Com isso, os gestores sdo considerados
competentes quando concedem a sua equipe ambiente de aprendizagem adequado, conseguem
proporcionar um nivel elevado de desempenho e buscam alinhar a visdo institucional aos
objetivos estratégicos da organizacao.

Ferreira e Paiva (2017) definem competéncias gerenciais como um conjunto de
comportamentos e habilidades que oportunizam aos gerentes alcancarem maiores resultados,
satisfazendo os anseios dos usudrios de um produto ou servico de forma a atenderem as
expectativas da organizacao.

Observa-se a diversidade de habilidades comportamentais € humanas que sao exigidas
de um gerente e as competéncias que sdo atribuidas a fungdo gerencial, essencialmente ele
precisa assumir o papel de gerenciar pessoas e processos dentro da organizagdo, buscando a
eficiéncia organizacional, a competitividade e a satisfacdo do cliente, e a funcdo gerencial
também passa a ser parceira do empreendimento e dos colaboradores, o que torna possivel
atingir os resultados. Por isso, de forma geral espera-se de um gestor um perfil capaz de
interagir de maneira interdisciplinar interligando a técnica com a maneira como os individuos
executam e desenvolvem suas funcdes (COSTA et al., 2020).

A partir desse contexto, se estabelece a forma como essas competéncias gerenciais sao
expressas na fun¢do de um gestor, sendo elementos condutores para a concretizagdo da
estratégia organizacional, para isso torna-se importante identificar modelos que as apresentam
de forma mais adequada a utiliza¢do desejada (OLIVEIRA; SILVEIRA, 2019).



H4 uma facilidade dos gerentes seguirem um modelo de gerenciamento fundamentado
em suas proprias convic¢des devido as suas vivéncias e experiéncias passadas (QUINN et al.,
2003). Dessa forma, a mudanca de mentalidade, sendo chamada também de aprendizagem, é
primordial para um lider exercer seu papel de intermediador de forma eficaz na organizacio,
visto que esta possui uma realidade mais complexa (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA,
2018).

Dessa forma, existem duas dimensdes-chave nas conceptualizagdes da eficicia
organizacional que, quando visualizadas como dois eixos e sobrepostas, fazem surgir o
modelo constituido por quatro quadrantes. Uma dimensdo € a flexibilidade versus estabilidade
que molduram o eixo vertical e a outra € a orientacdo interna versus orientacdo externa no
eixo horizontal. Neste esquema de dois eixos, 0s autores posicionam nos quatro quadrantes os
quatros grandes modelos da teoria organizacional e da gestio (FELICIO, 2007), conforme
apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo dos valores contrastantes
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Fonte: Felicio (2007).

O modelo proposto por Quinn et al. (2003) considera ainda que a atuagdo gerencial
pode ser desenvolvida segundo oito papéis que sdo antagonicos e que dependem do modelo
de gestdo utilizado pela organizacdo. Neste sdo reunidos quatro modelos de gestdo da histéria
administrativa que sdao antagdnicos e por isso cada quadrante tem a seu p6lo oposto em um
outro conjunto de papéis e competéncias contrastantes.

Quinn (2003) propde quatro modelos contrastantes: Modelo dos Objetivos Racionais
(énfase continua em processos como o esclarecimento e alcance de objetivos, andlise racional
e tomada de iniciativas), Modelo dos Processos Internos (corresponde ao trabalho de integrar
e tém a énfase na eficiéncia, no fluxo de trabalho e na funcdo do gerente), Modelo das
Relacdes Humanas (destaque no compromisso, coesdo e moral em que parte do pressuposto
que o envolvimento relacional resulta em compromisso, aliado com a participacdo a resolucao
de conflitos e constru¢do de consenso) e Modelo dos Sistemas Abertos (tem por processos
essenciais a flexibilidade politica, inovagdo, a resposta criativa de problemas e a coordenagdo
da mudanga).



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo tem como objetivo analisar as competéncias gerenciais e os modelos de
gestdao desenvolvidos pelos franqueados da cidade de Piripiri-PI. Para tanto, se fez uso de uma
abordagem qualitativa, pois ‘“na medida em que o objeto é traduzido em seu subjetivismo, isto
¢, relativo a um fendmeno n3o mensurdvel, o método proposto é o qualitativo”
(FIGUEIREDO; SOUZA, 2011, p. 95). Por descrever o comportamento e as caracteristicas de
um fendmeno sem interferéncia, o estudo ainda pode ser classificado como descritivo
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

Para isso, teve como objeto de pesquisa as empresas franqueadas que estdo
concentradas na cidade de Piripiri-Piaui, a 166 km de distancia da capital, Teresina. A escolha
por essa cidade justifica-se pelo fato de ser considerada a 4* maior cidade do Estado, dentre as
maiores cidades, Piripiri é a mais proxima da capital, além de apresentar uma economia mais
dindmica, o que possibilita o surgimento de um maior nimero de negdcios relacionados ao
ramo de franquias.

Devido a auséncia de dados oficiais relativos a franquia, o levantamento das empresas
ocorreu de duas formas: pesquisas na internet e redes sociais sobre a existéncia das franquias
e por indicacdo de moradores da cidade sobre as franquias mais conhecidas. O levantamento
realizado mapeou 14 empresas constituindo assim o universo desta pesquisa, categorizadas
em sete diferentes tipos de franquia: bombons finos, perfumaria, cosméticos, restaurante,
farmécia e sorveteria. Do total, 07 empresas aceitaram participar da pesquisa, do restante, 1 se
encontra fechada devido a pandemia, 3 ndo retornaram resposta e 3 ndo aceitaram participar
da pesquisa.

O roteiro da entrevista realizada foi definido baseado pelo modelo de Quinn et al.
(2003), adaptado de Felicio et al. (2007). O roteiro € composto por uma pergunta geral com
intuito de identificar a forma de gestdo desenvolvida, ademais oito perguntas semiestruturadas
que foram divididas de acordo com os quatro modelos dos valores contrastantes de Quinn.

Devido ao periodo de isolamento ocasionado pela pandemia do COVID-19, a
entrevista foi realizada com os gestores por meio de ligacdo e através do aplicativo WhatsApp,
pois as empresas estavam fechadas. Cada entrevista foi gravada, transcrita de forma integral
para posterior andlise dos resultados da pesquisa, para isso utilizou-se do software Atlas.ti. O
software Atlas.ti consiste em uma ferramenta para a andlise de dados qualitativos podendo a
sua utilizacdo ser util na formacdo em pesquisa qualitativa, visto que atribui maior
visibilidade e transparéncia a anélise de dados (CANTERO, 2014).

Para inicio da coleta de dados, os eixos de andlise foram categorizados baseado pelo
modelo contrastante de Quinn et al. (2003), como sendo flexibilidade, controle, orientagdo
interna e orientacdo externa, e a partir disso foram criados subcategorias para cada cédigo
especifico, como pode ser observado no quadro 1, posteriormente todas as respostas referente
as entrevistas transcritas foram codificadas.

Quadro 1 - Grupos de c6digos

Cédigos Variaveis Codigos Variaveis
Adaptabilidade da organizacdo Autoridade
Flexibilidade Diversidade Controle Coordenagdo
Iniciativa individual Estrutura
Gostos e desgostos . 5 Competitividade
. - 3 Orientagdo o -
Orientacdo interna Sentimentos externa Objetivos fins da empresa
Estabilidade no local de trabalho Aquisicdo de recursos

Fonte: Varidveis da pesquisa adaptado de Quinn (1983)




Através da codificagdo das entrevistas observou-se que o atual cendrio envolvendo a
pandemia do COVID-19 foi um termo recorrente pelos entrevistados por ter impactado o
desenvolvimento destas empresas no mercado, por este motivo foi necessdrio acrescentar
“COVID” como uma variavel de anélise do modelo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo descreve os principais resultados desta pesquisa. Apresenta-se o perfil dos
entrevistados, em seguida analisou-se os modelos de gestdo que prevalece entre os gestores
pesquisados com base nas competéncias apresentadas em cada um dos papéis que compdem
os modelos contrastantes de Quinn et al. (2003) como sendo: modelo de Relacdes Humanas,
modelo dos Sistemas Abertos, modelo dos Processos Internos e o modelo dos Objetivos
Racionais.

4.1 Caracterizacao do perfil

Em relacdo a caracterizacdo do perfil dos gestores identificou-se que todos possuem
formacdo de nivel superior, com tempo de atuacdo no ramo variando entre 4 meses € 6 anos.
Além disso, uma caracteristica dessas empresas € que os gestores sdo a0 mesmo tempo donos

das franquias e com predominancia do género feminino.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Empresa Estado Género Tempo de Idade Formacao académica
civil atuacio
A - Masculino 4 meses - Contabilidade
B Casada Feminino 4 meses - Psicologia
C Casada Feminino 6 anos 40 | Ensino Superior Completo
D Solteira Feminino 4 anos 37 Farmaicia e Pés-graduada em Gestao
Estratégica de Negdcios.
E Solteira Feminino 3 anos 25 Letras Inglés
F Casada Feminino 1 ano 25 Farmacéutica
G Casado Masculino 5 anos 49 Administracdo de empresas

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Observa-se ainda que pesquisados possuem uma formagdo académica que difere da
sua area de atuacdo tornando-se empresdrios ndo por formagdo, mas por oportunidade de
atuarem em atividades que lhes possam ser mais rentdveis e apostando em investir em um
segmento de mercado. Ademais, a faixa etdria dos pesquisados também € algo a ser
mencionado visto que se estabelece entre um publico predominantemente jovem.

4.2 Modelos de gestao e competéncias gerenciais

Os eixos utilizados para identificar os modelos predominantes entre os gestores
entrevistados serdo analisados de acordo com o modelo de Quinn et al., (2003), que propdem
uma divisdo em quatro eixos como sendo: flexibilidade, controle, orientacdo interna e
orientagdo externa, que estdo associados a quatro quadrantes delimitando cada um dos
modelos de gestao.

Dessa forma, inicia-se esta andlise identificando que, o modelo dos Sistemas Abertos é
constituido pelo eixo de flexibilidade e orientacdo externa. Logo a énfase envolve o que estd

relacionado ao mercado, ou seja, a0 que a empresa nao tem controle diretamente, mas que




pode interferir em sua produtividade. Tendo como eixo de andlise a flexibilidade com suas
variaveis: adaptabilidade da organizacdo, diversidade e iniciativa individual; e a orientacao
externa com objetivos fins da empresa, competitividade e aquisicdo de recursos.

Figura 2 - Modelo dos Sistemas Abertos
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Fonte: Dados da pesquisa gerados pelo Atlas.ti (2020)

No modelo de Sistemas Abertos apresentado na figura 2, a adaptabilidade
organizacional (eixo flexibilidade) € a varidvel com maior nimero de relacdes. A principal
causa de adaptabilidade evidenciada nas entrevistas € o contexto da pandemia do COVID-19,
fator externo que t€m alterado o funcionamento das organizacdes. Percebe-se pela figura que
a adaptabilidade estabelece relagdes com as varidveis competitividade e objetivos fins (eixo
orientacdo externa). Como mencionado, a recorrente citacdo da pandemia como causa de
mudancas e adaptagdes organizacionais justificou o acréscimo desta varidvel ao modelo
inicialmente pretendido. Constata-se também que a competitividade e os objetivos fins
também foram afetadas diretamente pela COVID-19, por fim, afetando a adaptabilidade
organizacional.

Para exemplificar essas estratégias de adaptacdes em decorréncia do cendrio atual, a
empresa B citou o trabalho home office e aulas online, a empresa A comecou a trabalhar com
vendas externas e delivery; e nesse momento a empresa C iniciou o trabalho com delivery.
Logo, com a pandemia exigindo isolamento social, as empresas tiveram que desenvolver
novas estratégias a fim de atingir seus objetivos organizacionais e conseguir ofertar os seus
produtos/servicos aos clientes, para assim gerar uma maior competitividade no mercado que
atuam. De certa forma, o fato de estarem em um ambiente de incerteza exige comportamentos
e préticas necessdrias a adaptacdo que possibilitem superar os desafios diante das mudancas
de cendrio, pois envolve a sobrevivéncia da empresa no mercado (OLIVEIRA; SILVEIRA,
2019).

Por outro lado, nota-se também que por serem empresas franqueadas, dispdem de
suporte da franqueadora, como ressalta o gestor da Empresa A: “Recebe as orientagdes que
devem ser seguidas diretamente da franqueadora. Mas em época de mudancas sdo
direcionados a fazer uma andlise regional”. O franqueado da Empresa C destaca as



orientagdes e auxilios dados pela franqueadora no processo de adaptabilidade. Além disso,
observou-se que iniciativa individual faz parte da adaptabilidade da organizacdo, no sentido
que, para haver uma adaptacdo as condicdes favordveis ou ndo em uma empresa, € preciso
estar perceptivel as demandas do mercado e ter iniciativa para atuar de forma proativa na
resolucao dos problemas que vierem. Com isso, afirma-se que a adaptacdo para uma empresa,
seja qual for o segmento, € essencial para que ela possa ter estabilidade e crescimento no
mercado.

O modelo dos Objetivos Racionais, por sua vez, apresenta uma €nfase continua nos
processos de forma a aumentar a produtividade organizacional, sendo constituido pelo eixo de
controle, com as varidveis autoridade, coordenacdo e estrutura; e pelo eixo de orientacio
externa com competitividade, objetivos fins da empresa e aquisicdo de recursos.

Na Figura 3, observa-se que neste modelo a varidvel estrutura (eixo controle)
estabelece relacdes com as demais varidveis, ao passo que estd associada a autoridade que
pertence ao mesmo eixo (controle), relacionando-se diretamente com os objetivos fins da
empresa (eixo orientagdo externa).

Durante as entrevistas, o termo estrutura foi citado pelos gestores no que diz respeito a
forma como uma empresa franqueada estd estruturada por dispor de orienta¢des, manuais,
normativos e outros ja previamente estabelecidos pela franqueadora como demonstra as falas,
respectivamente, das Empresas A e G: “Recebe as orientagdes que devem ser seguidas
diretamente da franqueadora”, “A franqueadora detém de um setor estratégico especifico que
vai repassando as orientagdes e diretrizes”, e também por terem, adicionalmente, um maior
suporte e apoio da mesma para o desenvolvimento da empresa como afirma a Empresa G:
“Estamos sempre norteados pela matriz entdo se torna mais facil seguir”.

Figura 3 - Modelo dos Objetivos Racionais
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Na Figura 3 ainda demonstra que a estrutura e a autoridade da franqueadora limitam a
coordenacgdo (eixo controle). Neste contexto, vé-se que este modelo estruturado pode facilitar
o desempenho organizacional no sentido prético, no entanto, o gestor neste processo fica
restrito e dependente das decisdes e aos padrdes que a franqueadora delimita, assim ressalta a
Empresa G: “A franqueadora nos da as metas, entdo da mesma forma que nos ¢ repassado,
nos dirigimos a equipe” e a Empresa B afirma que “A franqueadora t€ém certos parametros e
orientagdes para o alcance dos objetivos. A franquia faz seu planejamento de metas baseando-



se pelas orientacdes da franqueadora”, isso porque sua autonomia é relativa no sistema de
franquias, tendo em vista sua obrigacdo contratual de seguir certas exigéncias dos
franqueadores (LAS CASAS, 2007).

Logo vé-se que este processo, de certa forma, interfere na forma de gerir o negdcio
como pode ser observado na fala do gestor da Empresa A: “Este processo de metas ¢
complexo, porque € uma orientacdo geral para todas as franquias, mas pode ser eficaz em
determinada regido e em outra ndo”, pois sabe-se que € necessdrio estar atento a regido e ao
mercado que a empresa atua para fazer uma andlise racional das metas e objetivos de uma
forma mais realista de modo a melhorar o desempenho e aumentar produtividade da empresa
no mercado.

Sob a dtica do uso da criatividade, tendéncias e inovagdes para o negdcio o0s
franqueados também estdo limitados, pois ndo podem se desviar dos padrdes estipulados em
contrato por seus franqueadores, conforme observado na fala da Empresa G: “A parte de
buscar tendéncias, inovacdes fica por conta da franqueadora. Entdo baseado pelas diretrizes
repassadas, vamos vendo a melhor forma de gerir, porque as diretrizes sdo as mesmas para
todas”. Os franqueados realizam a maioria das fun¢des administrativas e de gestdo, com
excecdo da ideia de desenvolver algo novo para o negécio (ASGHARIAN; DADFAR;
BREGE, 2013).

Passa-se entdo a analisar o modelo de Relacdes Humanas, neste modelo a énfase é no
trabalho em equipe e desempenho organizacional, sendo constituido pelo eixo de flexibilidade
com adaptabilidade da organizacdo, diversidade e iniciativa individual; e pelo eixo de
orientacdo interna com as varidveis gostos e desgostos, sentimentos e estabilidade no local de
trabalho.

No modelo de Relagdes Humanas, o envolvimento resulta em compromisso quando
estd aliado com a participacdo dos colaboradores, que sdo essenciais para a eficiéncia dos
processos de gestdo e para um bom funcionamento e interacio da equipe. E necessdrio
estarem envolvidos com um objetivo comum, terem papéis claros e interdependentes, terem
um incentivo a comunicagdo transparente € assumirem compromisso uns para com 0s outros
(QUINN et al., 2003).

Figura 4 - Modelo de Relacdes Humanas
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Com isso, verifica-se que a varidvel sentimentos (eixo de orientagdo interna)
relaciona-se com iniciativa individual e com diversidade (eixo flexibilidade), de forma a
estimular o relacionamento entre gestor e colaborador, proporcionando um trabalho em
equipe para alcance dos objetivos organizacionais.




A diversidade significa a criagdo de um ambiente aberto a diferentes opinides.
Observa-se na figura 4 que um ambiente de diversidade estimula os colaboradores a
expressarem seus sentimentos, € que por sua vez estimula a iniciativa individual como ressalta
a Empresa E: “A equipe pode dizer suas opinides, sugestdes e insatisfagdes”. Ao mesmo
tempo, o uso de flexibilidade no ambiente e na participagdo torna as variaveis “diversidade” e
“Iniciativa individual” associadas entre si.

Dessa forma, os gestores entendem que, ao desenvolver um bom relacionamento com
a equipe de trabalho, estimula a exercer suas fung¢des de forma eficiente demonstrando
compromisso com a organiza¢do, de acordo como demonstra a Empresa B: “Busca se
relacionar com os colaboradores com igualdade, com transparéncia e procura estar junto da
equipe”, assim como a Empresa E: “Possui um relacionamento com muito didlogo, propondo
ideias e reunides”. Visto que um dos fatores que influenciam o desenvolvimento das
atividades organizacionais é o bom relacionamento interpessoal e a unido da equipe de
trabalho em prol dos objetivos fins (SILVEIRA; OLIVEIRA, 2013).

Por fim, o modelo de Processos Internos tem énfase na eficiéncia do fluxo de trabalho,
tendo por base a “rotinizagdo” da empresa que leva a estabilidade enfatizando em processos
internos como defini¢do de responsabilidades, mensura¢do, documentacdo e manutencdo de
registros (QUINN et al., 2003). Com isso, o modelo € constituido pelos eixos de controle e
orientagdo interna, respectivamente, com as varidveis estrutura, coordenacdo e autoridade;
gostos e desgostos, sentimentos e estabilidade no local de trabalho.

Figura 5 - Modelo de Processos Internos
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Como mostra a varidvel estrutura, observa-se uma relacdo de formalidade entre gestor
e colaboradores, que limita a atuagdo da coordenacao, mas a existéncia de um ambiente aberto
a expressdo de sentimentos (conforme modelo de Relagdes Humanas) ameniza o efeito da
estrutura dentro das relagdes organizacionais. Ao mesmo tempo, o tipo de coordenacdo
relaciona-se, positiva ou negativamente, com a manutencdo de um ambiente de estabilidade
organizacional. Por sua vez, a estabilidade no local de trabalho é composta, dentre outros
fatores, pelas formas em que as ideias e sentimentos sdo manifestados.

Com base nas entrevistas, nota-se que as empresas buscam desenvolver a gestdao
participativa através de: estimulos aos colaboradores, uso de manuais normativos e
flexibilizacao das decisdes (Empresa B); estimulo a unido e engajamento da equipe (Empresa
E). Isso reflete em resultados positivos nas relacdes gestor e colaborador, pois quando o
colaborador tem a possibilidade de refletir, expor suas ideias e opinides, maior serd o interesse



e a motivacdo do funciondrio, consequentemente, realizard suas atividades com mais
eficiéncia (QUINN et al., 2003).

A varidvel coordenacgdo associa-se com “estabilidade no local de trabalho” no sentido
que o gestor tem uma responsabilidade de promover um ambiente propicio para os
colaboradores exercerem suas funcdes com seguranga e efici€éncia, de modo a desenvolver
confianca no relacionamento entre gestor e colaborador. Assim, € possivel manter
colaboradores comprometidos, engajados e capacitados para alcancar os objetivos da
empresa.

No que diz respeito a capacitagdo do colaborador, os gestores entrevistados afirmam
existir programas especificos de treinamento e ja definidos pela franqueadora para o
desenvolvimento da equipe. A franqueadora fornece treinamentos e formacdes especificas
para as atividades fins para a empresa B, a empresa E foca no plano de carreiras, ja a empresa
A tem um canal/portal especifico para treinamento, com conteddo tanto para os colaboradores
quanto para a gestdo em si. Assim, os programas de treinamento visam a promocao do
crescimento pessoal, profissional e consequentemente uma “estabilidade no local de
trabalho”. Vale ressaltar que a questdo do desenvolvimento das pessoas na organizagdo ¢
fundamental para a manutenciao e/ou ampliacdo de seu diferencial competitivo. Com isso, as
organizacdes estdo percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo
desenvolvimento das pessoas, como forma de obter vantagem competitiva (DUTRA, 2009).

De forma geral, na Figura 6 pode ser observado como o modelo se configura. Quinn et
al. (2003) expde que os modelos de Relacdes Humanas e de Sistema Abertos compartilham
da énfase na flexibilidade. Em contrapartida, os modelos de Objetivos Racionais e de
Processos Internos possuem destaque no controle.

Figura 6 - Modelo geral
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Ao analisar os modelos de Relacdbes Humanas e Sistemas Abertos constata-se que
ambos possuem critérios de adaptabilidade organizacional, diversidade e iniciativa individual
0 que demonstra que o foco estd em desenvolver um ambiente flexivel as mudangas de forma
promover adaptacdo seja interna ou externa. Por sua vez, os modelos de Objetivos Racionais e
Processos Internos por terem énfase no controle constituem como critérios a estrutura,
autoridade e coordenacdo. Nesses modelos o foco é na eficiéncia dos processos a fim de
atingir a produtividade desejada, com isso hd uma predominancia de regras, metas e objetivos
bem delimitados.

No que diz respeito ao sistema de franquias, a capacidade de monitoramento e
controle do franqueador em relacdo ao franqueado € um ponto que pode influenciar de forma
positiva ou negativa no relacionamento entre as partes e assim no comportamento da franquia
no mercado, pois isso acaba por limitar a gestdo do franqueado devido a perda de
independéncia diante do franqueador. No entanto, de acordo com Coughlan et al. (2012, p.
421), “franqueados sdo mais cooperativos quando possuem uma relagdo soélida com o
franqueador”, isso gera confianga nas relagdes permitindo o franqueado prosperar mesmo em
ambientes com intenso controle e padronizacao.

Por isso é possivel observar que os franqueadores buscam desenvolver um
relacionamento harmonioso, com bastante abertura aos feedbacks e ideias dos franqueados,
por isso demonstra que o suporte administrativo e operacional, juntamente com a
transferéncia de Know-how ofertados, facilita as relagdes entre franqueado e empresa
franqueadora (ALBUQUERQUE et al., 2016). Por isso, é necessario haver um equilibrio no
relacionamento entre franqueado e franqueador, com transparéncia, didlogo e respeito
sabendo valorizar o objetivo em comum, o sucesso da franquia.

Neste sentido, no caso de um sistema de franchising, nota-se que o franqueador exerce
nido somente o papel de orientador, monitor e controlador, mas também essencialmente o
papel de parceiro de seu franqueado, como dito € necessario a existéncia de uma relagdo que
tenha confianga, respeito, com direitos e deveres bem definidos, a fim de alcancar o equilibrio
entre cooperacgdo e produtividade (COHEN; SILVA, 2000).

A partir disso, ao identificar as principais competéncias gerenciais observou-se que,
ambos os gestores buscam fomentar um ambiente de trabalho sauddvel por meio de bons
relacionamentos com os seus colaboradores de forma a construir relacdes de confianca e
empatia sabendo ouvir suas limitagdes e sugestdes, motivando o trabalho em equipe e
incentivando-os ao crescimento pessoal e profissional a fim de tornar o colaborador engajado
e comprometido com os objetivos da empresa e visando aumento da produtividade.

Ao mesmo tempo, 0s gestores conseguem ter uma comunicacao clara e eficiente tanto
com o colaborador, quanto para com o franqueador. Estabelece-se, assim, uma relacdo
baseada no didlogo e na busca da compreensdo do seu papel como franqueado de modo a
orientar € motivar seus colaboradores para o alcance dos objetivos e metas delimitados pela
empresa franqueadora.

Por fim, como principais competéncias identificadas na gestdo das franquias,
apresentam-se: construcdo de equipes, planejamento e organizagdo, proatividade,
comunicacdo clara, administracdo de conflitos e desenvolvimento de objetivos e metas.

5 CONCLUSAO

O presente estudo teve por objetivo analisar as competéncias gerenciais € os modelos
de gestdo desenvolvidos pelos franqueados da cidade de Piripiri-PI, através de uma
abordagem qualitativa, por meio de entrevistas com 7 gestores de franquias da cidade.
Utilizou-se para a anélise dos dados o software Atlas.ti.



Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, caracterizou-se o perfil dos gestores
identificando que estes s@o ao mesmo tempo donos das franquias. H4 a predominancia do
género feminino e com tempo de atuacdo no ramo variando entre 4 meses € 6 anos. Além
disso, todos possuem formacdo de nivel superior, com formacdes em psicologia,
contabilidade, farmdcia, letras e administracdo de empresas, ndo considerando esse ultimo,
nota-se que todos possuem uma formacao académica que difere da sua drea de atuagao.

No que tange ao segundo objetivo especifico, de forma a identificar os modelos
predominantes de gestdo a andlise usou como base o modelo de Quinn et al, (2003).
Apresenta-se que os modelos de Relacdes Humanas e de Sistema Abertos compartilham da
€nfase na flexibilidade, em contrapartida, os modelos de Objetivos Racionais e de Processos
Internos possuem destaque no controle. Em relagdo ao foco, nos modelos de Sistemas Abertos
e Objetivos Racionais prevalece uma orientacdo externa, com énfase nos fatores ambientais e
os modelos de Relacdes Humanas e Processos Internos possuem orientag¢do interna, voltada
aos fatores organizacionais.

Desse modo, os modelos dos Sistemas Abertos e das Relacdes Humanas apontam uma
forte tendéncia das franquias a adaptabilidade. Logo tanto os fatores externos ou ambientais
como os fatores internos ou organizacionais indicam que os gestores devem ter a capacidade
em saber se lidar com as mudangas relacionar com mudangas no ambiente organizacional e
com as pessoas da organizagao.

Além disso, ressalta-se que no sistema de franchising, o apoio e suporte que a
franqueadora dispde aos franqueados permite uma maior seguranca para a adaptacio, visto
que a adaptacdo estd ligada a sobrevivéncia da empresa e, simultaneamente, com 0s seus
objetivos fins.

Em relacdo a forma de gestdo, termos como compromisso, coesdo, desenvolvimento
de recursos, confianca, engajamento, participacdo, autonomia, didlogo, trabalho em equipe,
delegar funcdes e estar aberto a sugestdes e opinides dos colaboradores aparecem em
destaque. Isso demonstrou o estabelecimento de um ambiente mais flexivel, direcionado aos
modelos de Relacdes Humanas e Sistemas Abertos. No entanto, a andlise apresenta uma
predominancia do modelo de Rela¢des Humanas orientado para um foco interno.

Em relacdo a franqueadora, por dispor do controle de todas as decisdes estratégicas em
seu modelo de negdcio bem estruturado, observa-se a presenca dos modelos de Processos
Internos e Objetivos Racionais, contudo com énfase no foco externo (mercado), notou-se um
maior destaque para o modelo dos Objetivos Racionais.

Assim, os modelos podem ser exercidos de forma simultanea nas franchisings, mas as
atividades voltadas para a flexibilidade e coesdo de equipes, € a0 mesmo tempo, as atividades
que envolvem controle e monitorando da produtividade das franquias foram mais destacadas
pelos entrevistados. Conclui-se entdo que, hd uma predominancia de dois modelos que
contrastam entre si e refletem na gestdo dessas franquias, sendo o modelo de Relacdes
Humanas e o modelo dos Objetivos Racionais.

As principais competéncias identificadas na gestdo das franquias sdo construcdo de
equipes, planejamento e organizacdo, proatividade, comunica¢do clara, administracdo de
conflitos e desenvolvimento de objetivos e metas.

Como limitagdes da pesquisa, apresentou-se uma dificuldade inicial em conseguir
entrar em contato com gestores das franquias e em obter a autorizagdo para realizacdo do
estudo. Além disso, um outro obstaculo encontrado foi que, devido ao periodo de pandemia e
as medidas de isolamento social e restricdo ao funcionamento de empresas, as mesmas
encontravam-se fechadas no momento da aplicacdo do trabalho de campo. Assim, para novos
estudos sugere-se ampliar a amostragem da pesquisa de modo a obter mais precisdo nos
resultados encontrados.
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