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Resumo

A formacdo e o fortalecimento de uma cultura sdo resultado da atuacdo do lider, que
influencia a equipe gerando uma coeséo. Este processo se torna mais desafiador quando se
fala de um sistema de franchising, por envolver empresas distintas. Deste desafio surgiu o
objetivo desta pesquisa em avaliar como uma franqueadora dissemina e mantém a cultura
organizacional em sua rede de franquias, e o resultado contribui para se criar uma maior
sinergia entre franqueador e franqueados, favorecendo o atingimento de objetivos. Foi
realizado um estudo de caso com analise documental, entrevistas presenciais e aplicacédo
de questionarios e os resultados apontam uma cultura muito forte em temas que envolvem
relacionamentos interpessoais, integracdo com os clientes, planejamento e gestao, e maior
dispersdo em temas que analisam aspectos mais internos como 0 bem-estar e satisfacao

dos empregados e praticas de recompensa e treinamento.
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Abstract

The formation and strengthening of a culture are the result of the performance of the
leader who influences the team, generating cohesion. This process becomes more
challenging when it comes to a franchising system, as it involves different companies.
From this challenge came the objective of this research to evaluate how a franchisor
disseminates and maintains the organizational culture in its franchise network and the
result contributes to a greater synergy between franchisor and franchisees, favoring the
achievement of objectives. A case study was carried out with documentary analysis,
face-to-face interviews and application of questionnaires and the results point to a very
strong culture in themes involving interpersonal relationships, integration with
customers, planning and management; and greater dispersion in themes that analyze
more important internal aspects such as employee well-being and satisfaction and

reward and training practices.

Keywords: Organizational Culture; Franchising; Standardization of processes.

INTRODUGCAO

No Brasil, milhares de novas unidades franqueadas surgem por ano. Em 2019 houve
4,7% de crescimento no numero de unidades e um aumento de 6,8% no faturamento,
contra 5,2%, se comparada com o ano anterior (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
FRANCHISING, 2020).

O principal atrativo do sistema para os franqueados € a possibilidade de se contar com
um modelo de negécios testado e validado, com maior probabilidade de sucesso
(COHEN e SILVA; HITT, IRELAND e HOSKISSON; FRANCHISE STORE; 2000, 2008,
2018). E para os franqueadores, na visdo de Cohen e Silva (2000), os beneficios
envolvem a possibilidade de expansdao mais rapida sem a necessidade de maiores

investimentos.

Falar de um modelo de operacdo testado, validado e replicavel é falar de cultura
organizacional. E o que diz Schein (2009) quando define a cultura organizacional como
um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas, moldados pelo comportamento da
lideranca. Complementa Ouchi (1990) que quando ha a legitimacdo de padrbes e

comportamentos em uma empresa ha uma cultura forte.
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Em um ambiente envolvendo empresas distintas, como no caso de um sistema de
franchising, onde as interacdes entre as pessoas e a atuacdo da lideranca sao
limitadas, pressupfe-se a existéncia de subculturas que se cruzam e formam, nas
fronteiras, padrées comuns e ndo excludentes da cultura da franqueadora (MARTIN E
FROST, 2001).

Séo diversos os pesquisadores que estudam sobre cultura organizacional, a exemplo
de Schein (1983), Fleury (1987), O'Reilly (1989) e Motta (2006), e a abrangéncia que
envolve os estudos é ampla, sempre com o objetivo de mostrar o impacto ou a relacédo
de uma cultura unificada com os resultados da empresa, seja quando se fala de
relacionamento interno, entre parceiros ou relacionando o termo cultura com o modelo
de negdcio de franchising (CUMBERLAND; HERD, 2011).

Quando se fala de sistema de franchising, Cumberland e Githens (2012)
desenvolveram estudos relacionando a cultura como uma das barreiras que impedem
a transferéncia do conhecimento da franqueadora para os franqueados, prejudicando a
construcdo de uma vantagem competitiva. Okoroafor (2014) complementa dizendo ser

essa a barreira mais critica nesta relacao.

Tal cenario mostra uma lacuna que justifica a atual pesquisa, que tem como problema
avaliar como uma franqueadora gerencia a cultura organizacional na disseminacéo e

manutencao desta em sua rede de franquias.

Referencial Tedrico
Cultura Organizacional e Franchising

A cultura organizacional € o principal condutor de acfes dentro da organizagdo. Nela
estdo presentes as caracteristicas basicas que orientam as estratégias da empresa,

incluindo aqui os padrdes de atitudes e comportamentos.

De acordo com De Paoli, Cezar e Santos (2016), a cultura se manifesta nas
estratégias, nos objetivos e na operagdo das empresas. Complementa Hogan e Coote
(2014) que, a medida que os processos de inovacado sdo amadurecidos, cria-se uma
cultura alinhada as perspectivas organizacionais, capaz de agregar valor em todos 0s

processos existentes na organizacgao.
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Para que a cultura seja forte Schein (1983) pressupfe a existéncia de um processo de
aprendizado que se inicia pelo lider e se materializa na equipe a partir da validacéo e
aceitacdo desta. Kets de Vries (1991) explica que tal processo de construcdo da
cultura segue um esquema que envolve: (i) a cognicao, representada pela experiéncia
do lider; (ii) a emocao, que confere for¢a a sua influéncia; (iii) e poder, quando o grupo

reconhece o objeto proposto pelo lider.

Quando cognicdo, emocdo e poder ndo geram a influéncia necesséria para a
construcdo da cultura, prevalecendo assim crencas e valores distintos, surge o que
Schein (2009) denomina como subculturas e o impacto gerado por elas na organizagao

vai depender da forma como ela lida com estes grupos.

A intersecdo que une as subculturas, na visdo de Motta e Vasconcelos (2002), se
forma quando existem pontos de conversdes de padrdes e crencas que sobrepdem os
padrdes e crencas individuais, e para que isto ocorra, na visao de Robbins (2010), a
organizacao deve contar com uma cultura dominante capaz de unir as subculturas. Ao
contrario, na auséncia de uma cultura dominante, as culturas individuais norteardo

seus comportamentos, que poderédo ser diversos e conflitantes entre si.

Um sistema de franchising, por envolver atuacdo de empresas distintas, pode ser
entendido como uma composicdo de subculturas e aqui se apresenta um grande
desafio para a franqueadora, o de desenvolver uma fronteira coesa forte que una os

grupos.

Schein (1985) apresenta como caminho para a constru¢cdo e manutencao da cultura o
estabelecimento de objetivos claros, contando com estruturas e processos adequados
e alinhados com a missao, e atuando sempre com controle, considerado por O’Reilly
(1989) como uma das formas de cultura, envolvendo a adocéo de métodos de medicao
e monitoramento e a definicho de acordos sobre como agir em determinadas
situagdes. Complementa o autor O’Reilly (1989) que a comunicagao eficiente e as

recompensas sao o meio para difundir as atitudes e comportamentos esperados.

A mudanca de percepcdes de premissas e crencas de uma ou ambas as partes, na
relacdo entre franqueador e franqueado, é um dos fatores-chave que podem ser fontes
de desgastes no relacionamento entre elas, o que pode resultar em uma quebra de
sinergias (NATHAN, 2003; GRUNHAGEN E DORSCH, 2003). Assim, controlar as

percepc¢des do franqueado deve ser uma rotina do franqueador.
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2 RELATO CIRCUNSTANCIADO

2.1. Método de Pesquisa

Para este trabalho adotou-se o método de estudo de caso (YIN, 2001), com estratégia
mista (CRESWEL, 2007), e tipologia exploratéria (DE SORDI, 2017). Para a coleta de
dados, utilizou-se de pesquisa documental, entrevista semiestruturada e a aplicacéo de

questionarios eletrénicos, seguindo critérios definidos por Lakatos e Marconi (2003).

As entrevistas semiestruturadas, realizadas com o fundador e com oito lideres da
franqueadora, foram previamente agendadas e seguiram um roteiro com perguntas
principais, complementadas com questfes inerentes a entrevista Manzini (1990). Os
topicos analisados foram: (i) visdo geral da cultura organizacional, (ii) valorizacdo do
colaborador, (iii) bem-estar da equipe, (iv) integracdo com o ambiente e (v) praticas de
recursos humanos. As entrevistas foram gravadas e transcritas utilizando-se do

método de analise de conversacao descrito por Marcuschi (1986).

O questionario utilizado para a pesquisa eletrénica foi o IBACO - Instrumento Brasileiro
para Avaliagdo da Cultura Organizacional (FERREIRA E ASSMAR, 2008), na sua
versao resumida de 30 perguntas com seis fatores, descritos na Tabela 1. O
questionario foi formalizado na plataforma do Google Forms, e o link para acesso foi

encaminhado para 150 funcionérios da franqueadora e das franquias.

Tabela 1 — Fatores analisados na pesquisa IBACO

Fator Pontos analisados

Valorizag&o prioritaria da competéncia, do desempenho e da eficacia individuais na execugéo das
tarefas para a obtengdo dos objetivos desejados, ainda que isto implicasse a necessidade de passar
por cima dos colegas que almejassem o cargo.

Profissionalismo competitivo e
individualista

Valorizagao dos colaboradores que executam suas tarefas com eficacia e competéncia,
Profissionalismo cooperativo demonstrando espirito de colaboracao, habilidade, dedicacao, profissionalismo e iniciativa,
contribuindo, deste modo, para o alcance das metas comuns da organizacgao.

Valorizag&o do bem estar, satisfacéo e motivag&o dos colaboradores, ou seja, a humanizac&o do
local de trabalho de forma a torna-lo agradavel e prazeroso

Praticas de integrac&o externa |Praticas de planejamento estratégico, tomadas de decisdes e de atendimento ao cliente externo
Recompensa e treinamento da |Avalia préaticas relacionadas aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e treinamentos
equipe adotados pela empresa

Promocéo de relacionamento
interpessoal

Fonte: Adaptado pelo autor de Ferreira e Assmar (2008)

Bem estar dos colaboradores

Promocéo das relagGes interpessoais, da satisfagéo e coeséo interna dos colaboradores

Para a andlise das entrevistas semiestruturadas foram adotados os critérios de analise
de conteudo, Bardin (2009). As unidades de registro foram delimitadas nos 5 temas
abordados na entrevista: (i) Visdo geral da Cultura Organizacional, (ii) Valorizacdo do

colaborador, (iii) Bem-estar da equipe, (iv) Integracdo com o ambiente, e (v) Praticas
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de recursos humanos. O principal objetivo nesta analise foi identificar na fala dos
entrevistados se havia coeréncia entre o que foi dito e o que € divulgado pela

organizagao.

Os dados obtidos através dos questionarios foram tabulados e tratados em planilhas
eletrdnicas utilizando-se o software Microsoft Excel®. O objetivo central das analises
realizadas foi verificar a consisténcia das percepcbes apresentadas pelos

respondentes da franqueadora e dos franqueados.

2.2. Caracterizacdo da empresa pesquisada

A empresa analisada, denominada pelo nome ficticio de Empresa Tecnolégica — ETEL,
estd localizada no Triangulo Mineiro, foi criada em 2006 e atua no segmento de
tecnologia e gestdo. Conta com 16 franquias estabelecidas no pais, sendo nove

franquias proprias e sete franquias de terceiros, todas com mais de trés anos de vida.

A proposta de valor da empresa é a de promover a evolugdo da gestdo nas pequenas
empresas, e 0s valores organizacionais: (i) liberdade com responsabilidade, (ii)
trabalho em equipe, (iii) comprometimento, (iv) perspectiva do cliente, (v) integridade, e
(vi) inovacdo, compdem o modus operandi de toda a rede e estdo retratados nos

processos da empresa.

A composicdo dos produtos/servicos oferecidos pela ETEL envolve: i) o ERP; ii) a
consultoria em gestao, iii) o acesso a Universidade Corporativa, com programas de
formacdo para o uso do sistema e sobre as melhores praticas de gestdo; e iv) o
acompanhamento evolutivo, que avalia o nivel de evolucdo do cliente em suas praticas
de gestdo apdés o ERP estar em uso pelo cliente. Na visdo da empresa 0 que a
diferencia das demais empresas do setor é a composi¢do integrada das solucgdes,

colocando-a em uma posi¢cao onde nao ha concorrentes.

A Frangqueadora atingiu em 2017 um patamar de 2.500 clientes, mais de 10.500
usuarios do sistema, e conta com 150 funcionarios diretos sendo 49 da franqueadora,

68 das franquias filiais e 33 das franquias terceiras (ETEL, 2017).

N&o possui um organograma formal, por entender que o seu objetivo ndo é visualizar a
hierarquia funcional dentro da empresa, mas sim entender as responsabilidades de
cada um em uma cadeia produtiva, e também por acreditar que a lideranca representa

muito mais um facilitador do processo do que um superior hierarquico.
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Para a gestdo do negdcio, da franqueadora e das franquias, a franqueadora conta com
um sistema denominado Gerenciamento por Diretrizes (GPD), composto por
indicadores quantitativos e qualitativos, definidos principalmente a partir da proposta de
valor da empresa visando a sustentabilidade e rentabilidade do negdécio. Tanto a
franqueadora quanto os franqueados conseguem visualizar os resultados da operacao

em tempo real.

Mensalmente o Chief Officer (CO) da franqueadora realiza reunides com as franquias,
para avaliacdo conjunta dos resultados, e a qualquer momento as éareas da
franqueadora que acompanham a performance dos processos chave das franquias: (i)
vendas e (ii) implantacéo, interagem com as equipes das franquias visando orientar e
apoiar as unidades em suas operacdes. O principal objetivo destas interacbes é
garantir a convergéncia das agdes desenvolvidas por todas as unidades com o0s

padrdes definidos pela franqueadora, assim como a sustentabilidade do negdcio.

2.3. Analise e discussao dos resultados
2.3.1. Resultados obtidos com as entrevistas
Todos os valores da empresa foram abordados pelos entrevistados quando

guestionados sobre a visao geral da cultura organizacional.

A integridade e a inovacdo estdo incorporadas no dia a dia da empresa. ...)
Integridade em tudo, ser transparente (...)", afirmou o CO quando questionado sobre a
visdo geral da cultura da empresa. A equipe de lideres concordou e valorizou as
posturas presentes no dia a dia da empresa, que sao lastreadas pela integridade, ética
e justica, e reconhecem que as atitudes dos soOcios sdo fortes condutores para

disseminagéo desta cultura na empresa.

Frases como “(...) ser muito transparente e verdadeiro em todas as nossas interagoes
com os clientes”, dita pela gerente administrativa; “(...) a integridade das pessoas, o
respeito, e também a questdo de ser justo com o cliente (...)", dita pelo gerente de
servicos, corroboram a visdo apresentada pelo CO, e mostram a dimensédo adotada

pela empresa quanto as decisdes e posturas em sua operacao.

De acordo com o CO, a inovagao “é inerente ao proprio negécio”. As mudancgas
constantes sdo marcos no negocio e as motivacdes para que ocorram podem partir do

cliente, das franquias ou mesmo da equipe da franqueadora, que sempre é estimulada
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a participar desta construcdo. Frases como “ndés mudamos com muita frequéncia”, dita
pela gerente comercial, e “nés estamos embarcados em processos de mudancgas a
todo o momento”, dita pelo consultor comercial, ilustram a percep¢cao da equipe sobre

o tema e corroboram com o valor de inovacao.

O valor de liberdade e responsabilidade contribui muito para este contexto de
mudancas constantes. Este € um valor muito valorizado e esperado pelo CO na
postura da equipe e todos os lideres entrevistados afirmaram que a empresa acredita e
incentiva a criacdo e a apresentacao de ideias, além da interacdo nos processos de

construgao.

O cliente é considerado pela empresa como o centro condutor de todas as suas acoes.
Com integridade, inovacdo e comprometimento, os processos foram construidos e
conduzidos de forma a fazer cumprir a proposta de valor da empresa. Os depoimentos
apresentados evidenciam esta percep¢do, e ao analisar os métodos adotados pela
empresa para atendimento ao cliente e a forma como a franchising treina e monitora
suas franquias, percebe-se a consisténcia e a concordancia quanto ao valor da

perspectiva do cliente.

Trechos das entrevistas realizadas ressaltaram esta percepcéao. “Perspectiva do cliente
€ muito forte, a gente sempre busca olhar realmente para as questées com o olhar do
cliente”, afirmou a gerente administrativa. Os demais lideres concordam e identificam
dentro de suas responsabilidades meios para fazerem cumprir a proposta de valor da

empresa.

O trabalho em equipe também foi ressaltado como sendo um valor forte da empresa.
De acordo com os entrevistados, somente quando cada area cumpre seu papel de
forma concatenada a empresa consegue entregar o que foi proposto. Para o CO, o
fortalecimento do espirito de equipe € um pressuposto basico. Ele afirma que “é um
negocio menos de fortalecer o ego, e mais de fortalecer o espirito de equipe”. E néo
apenas o CO, mas toda a lideranca considerou a empresa como uma Unica equipe,

gue juntos conseguem atingir o objetivo central da organizacao.

As questdes que avaliaram os aspectos relacionados a valorizacdo do colaborador,
gue envolviam praticas de gestdo de pessoas, distribuicdo de beneficios, avaliacdo de
resultados e reconhecimento, levaram os entrevistados a ressaltar mais uma vez o

valor de “liberdade com responsabilidade” como a atitude mais valorizada pelo CO, que
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ratificou esta percepgado quando afirmou que “o que mais valorizo € a iniciativa e a

proatividade de fazer diferenga”.

Com relagdo aos beneficios, houve uma percepcao de todos que a empresa continua
buscando melhorias, resultando no aumento da satisfacdo da equipe em relacdo a
iIsso. As percepcOes de bem-estar apresentadas pela lideranca variaram, mas dois
pontos se destacaram. O primeiro relacionado a fazer com que as pessoas consigam
entender a magnitude de suas tarefas. Nesse sentido, a clareza das diretrizes e metas,
assim como a disponibilizacdo dos recursos necessarios surgem CoOmo pressupostos
bésicos para a execucdo do que era esperado, conforme exposto pela gerente de
marketing. O segundo ponto aborda as préticas de recursos humanos envolvendo uma

contratacao correta e a efetiva integracéo do colaborador na equipe.

Quanto as praticas de recompensar e valorizar o funcionario, houve uma
predominancia da percepc¢ao de que, com excecdo das equipes comerciais, servicos e
help desk, que j& trabalham com indices de efetividade alinhadas com as entregas,
ndo havia uma pratica definida e aplicada para recompensar e valorizar funcionarios

das demais areas por seus esforcos.

2.3.2. Resultados obtidos com os questionarios
Houve respostas em 54% dos questionarios enviados, 57% delas vindas da
franqueadora, 59% vindas das franquias filiais e 45% das franquias terceiras. Somente

duas franquias participantes da rede ndo apresentaram respostas.

Para andlise e interpretacdo dos dados da pesquisa, foram aplicados os calculos da
meédia, desvio padrdo e variancia de cada fator no contexto geral e por grupo da
franqueadora, franquias préprias e franquias terceiras. Os resultados podem ser

consultados na tabela 2.

Tabela 2 — Resultados da Pesquisa IBACO
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Madia | Cesvio Padrda [ aridncia
FATOR Geral Frangues- F'BT.'II'.'f..IIa Fra_nu:.|u|a Geral Franguesa- Fn=_'1-.1|.4m Franauia Geral Franquea- Fran-:l..nP_ Franu:.|u|a
dora proprim | berceiros dor propria lerceiros dora propria | terceiros
2
|integragéo External 4,96 | 5 | 494 4,80 . 1,02 099 058 1,20 . 1,05 1,09 | 0,98 | 117
Prafissionalisma . .
Cooperative 4,892 5,14 4 86 4 60 1,10 1,10 Daa 1,33 1,13 1,22 0,99 1,81
Relacionamenta
~y [ ! [ ¥ o
Interpessoal 4,56 481 462 4,45 1,13 1,13 1,23 1,19 1,35 1,36 1,50 145
Profissionalisma
Competitve @ 3,05 278 328 3,00 1,39 1,14 1,46 152 2,04 1,33 2,15 232
Indrvidualista
Bem-astar e
satisfagdo dos 4,20 457 407 385 1,32 1.57 1,28 1,15 1,81 248 167 1.24
empregados
Pratcas da
Recompensae | 376 385 3,80 3,440 1,52 1,47 1,53 1,50 23 218 257 225
Traimarmeants

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Para analise, utilizou-se a correlacdo proposta por Negreiros (2011), a qual foi
acrescentada uma sexta escala: (i) 1 - Nao se aplica de modo algum, como muito
fraco, (i) 2 - Pouco se aplica, como fraco, (ii) 3 - Aplica-se razoavelmente, como
moderado, (iv) 4 - Muito aplicado, como forte; (v) 5 - Aplica-se quase totalmente, como

muito forte, e (vi) 6 - Aplica-se totalmente, como totalmente forte.

Dentre os fatores analisados, a Integracdo Externa (Tabela 1) se apresentou o mais
forte, com a maior média geral de 4,96, e menores indices de dispersao, com 1,02 de
desvio padréo e 1,05 de variancia (Tabela 2). O grupo da franqueadora se destaca
com a maior média, de 5,21, seguido pelos grupos das franquias préprias com 4,94 e
franquias terceiras com 4,80. Os resultados de desvio padrdo 0,99, 0,98 e 1,20 e
variancia de 1,09, 0,96 e 1,17 (Tabela 2), respectivamente para franqueadora,
franquias proprias e franquias terceiras, mostram baixo indice de dispersdo em todos

0S grupos.

A maior média encontrada para o fator Profissionalismo Cooperativo (Tabela 1) se
encontra no grupo da franqueadora, com 5,14, seguida da média das franquias
proprias, com 4,86, e das franquias terceiras com 4,60. Os resultados do desvio
padrdo e variancia mostraram uma maior dispersdo no grupo das franquias terceiras
com 1,33 de desvio padrdo e 1,81 de variancia. A franqueadora e franquias proprias
apresentaram respectivamente 1,09 e 0,99 de desvio padréao e 1,22 e 0,98 de variancia
(Tabela 2).

O fator que analisa as praticas de promoc¢do do relacionamento interpessoal (Tabela

1), apresentou a média geral de 4,86, desvio padrédo de 1,13 e variancia de 1,35. Os
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resultados de desvio padréo de 1,13, 1,23 e 1,19 e de variancia de 1,36, 1,59 e 1,45,
respectivamente aos grupos da franqueadora, franquias proprias e franquias terceiras
mostram que h& uma proximidade nos padrbes de dispersdo apresentados pelos

grupos. (Tabela 2)

Com relacdo ao fator Profissionalismo Competitivo e Individualista (Tabela 1), este
mostrou uma alta dispersao geral, com 2,04 de variancia e 1,39 de desvio padrdo. As
maiores dispersdes estdo nos grupos das franquias préprias e terceiras,
respectivamente com 1,46 e 2,15 de desvio padréo e variancia para o primeiro grupo e
1,52 e 2,32 para o segundo. (Tabela 2). As médias encontradas neste fator, ainda que
consideradas entre fracas e moderadas, respectivamente de 2,78, 3,28 e 3,0 (Tabela
2) nos grupos da franqueadora, franquias proprias e franquias terceiras, evidenciam

haver percepcdes contrarias ao valor de trabalho em equipe adotado pela organizacao.

O fator de bem-estar e satisfacéo dos colaboradores (Tabela 1), trouxe médias de 4,56
para o grupo da franqueadora, 4,07 para o grupo de franquias proprias e 3,85 para o
grupo das franquias terceiras. A maior dispersdo esta no grupo da franqueadora, com

1,57 de desvio padrao e 2,48 de variancia. (Tabela 2).

No fator que analisa a préatica de recompensa e treinamento (Tabela 1) as percepcdes
dos grupos apresentaram alto indice de dispersdo. Respectivamente, a franqueadora,
as franquias proprias e as franquias terceiras apresentaram variancia de 2,18, 2,37 e
2,18; e desvio padrao de 1,47, 1,53 e 1,50 (Tabela 2).

2.3.3. Discusséo dos resultados

As entrevistas com lideres da franqueadora demonstram que conhecem, entendem e
aplicam as praticas operacionais e de gestdo adotadas pela organizacdo, praticas
essas fundamentadas pela proposta de valor voltada principalmente para a visdo do
cliente, por processos que traduzem com clareza 0 que se espera de seus
colaboradores, e por indicadores que permitem o acompanhamento sistematico dos
resultados. A cultura de inovacdo adotada pela empresa e 0s estimulos constantes
para que todos participem das mudangas reforcam os estudos de Hogan e Coote
(2014) quando disse que a medida que os processos de inovacdo sdo amadurecidos,

cria-se uma cultura alinhada as perspectivas organizacionais.
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Os resultados obtidos com o questionério IBACO sobre os fatores Integracédo Externa,
voltado mais fortemente para aspectos de planejamento e atendimento ao cliente e
Profissionalismo Cooperativo voltado para a valorizagdo de atitudes que levam ao
cumprimento das metas estabelecidas, dentre todos os fatores analisados, se
mostraram os mais consistentes dentro do contexto analisado, com maiores médias e
menores dispersdes gerais, corroborando com os estudos de O’Reilly (1989) sobre a

formacédo e manutengdo de uma cultura a partir de préaticas de gestdo adequadas.

Todos os fatores analisados, exceto o do Profissionalismo Competitivo, espelham
valores da organizacdo que sao reconhecidos e aplicados pela equipe de forma mais
abrangente na franqueadora, onde a lideranca esta mais presente. Tais resultados
validam estudos elaborados por Shein (1983) e Kets De Vries (1991) quando dizem
sobre a formacdo da cultura a partir da influéncia exercida pela lideranca. A mesma
reflexdo pode ser feita para o fator Profissionalismo Competitivo, este contrario aos

valores da organizacao, onde a menor média foi encontrada na franqueadora.

Os conceitos de subculturas e da intersecdo que une e gera coesao entre elas quando
a cultura predominante é forte (MOTTA E VASCONCELOS, 2002; ROBINS, 2010)
também podem ser vistos quando avaliados os fatores Integracdo Externa e
Profissionalismo Cooperativo. As médias obtidas sobre estes fatores evidenciam que o
modelo de operacdo proposto para interacdo com o cliente e o modelo de gestéo

adotado pela franqueadora geram a coesao necessaria.

Fatores mais voltados para aspectos internos da organizagdo, com menor foco de
gestdo por parte da franqueadora, como € o caso dos fatores Bem-estar e satisfacdo
dos empregados e Praticas de Recompensa e treinamento, apresentaram as menores
médias e maiores variancias. Aqui pode-se perceber mais uma evidéncia de que a

coesdao se constroi a partir da gestéo.

3. CONCLUSOES

Voltando a questdo que motivou esta pesquisa, como a franqueadora dissemina e
mantém a cultura organizacional em sua rede de franquias, é possivel concluir que a
construcdo de uma estrutura de gestdo, com processos e indicadores claramente

definidos, juntamente com um plano de comunicacdo constante, permite reduzir as
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barreiras culturais que dividem a franqueadora das franquias, criando uma intersecéo

forte entre as empresas pertencentes a um sistema de franchising.

A despeito de se ter uma estrutura que favorece uma relacdo de sucesso, Nathan
(2003) e Grunhagen e Dorsch (2003) apresentaram em seus estudos que mudancas
de percepcdes sobre premissas e crencas de uma ou ambas as partes sao
considerados como fontes de desgaste e consequente quebra de sinergia entre as
partes. Considerando que este aspecto nao foi objeto de estudo nesta pesquisa, fica
uma sugestao para pesquisas futuras analisar a partir das percepc¢des iniciais como
essas percepcoes sdo gerenciadas ao longo da vida das empresas pertencentes ao

sistema.
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