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Resumo

O presente artigo discute a diferenciacdo na compreensdo da cultura organizacional no
modelo de franchising. Compreendendo cultura organizacional como um conjunto de
simbolos que comunicam os valores e crengas dessa organizagao a seus empregados (OUCHI,
1986), o objetivo do trabalho foi contrapor os significados do negdcio e da gestdo para
franqueador e para as unidades franqueadas. Para a consecug¢do de tal objetivo, foi realizado
um estudo de caso com uma empresa franqueadora de escolas de idiomas e setenta e duas
unidades de franquias pertencentes a esta rede. A coleta de dados na pesquisa foi inicialmente
realizada por meio de um levantamento de informagdes institucionais disponibilizadas via
web, a fim de que elementos da comunicacdo formal e os simbolos produzidos pudessem
orientar a coleta de dados com o franqueador e, posteriormente com os franqueados. Em
seguida, foi realizada uma entrevista com o Diretor de Franquias do grupo, a fim de captar as
percepcdes de valores que configuram a cultura organizacional dentro desse grupo
empresarial, sob o ponto de vista do franqueador. A terceira etapa da coleta de dados foi a
aplicacdo de um questionario a proprietarios de franquias da rede, para verificar suas
percepgdes em relacdo aos elementos levantados anteriormente. Foram buscados, nessas
etapas, os aspectos da cultura organizacional projetados nos franqueados, desde o momento
da inser¢do no grupo e que os mantém nesta condicdo de parceiros. Ao investigar o
simbolismo de elementos da cultura sob diferentes pontos de vista, retoma-se a discussdo da
homogeneidade/heterogeneidade da cultura, que assume forma tedrica sob as concepgdes de
Cultura Organizacional (CO) e de Cultura nas Organizacdes (CNO). A andlise das respostas
fornecidas pelo questiondrio, em complementaridade com a andlise da entrevista e
documental, refor¢a um pressuposto do campo de estudo sobre simbolismo organizacional, de
que as instancias formalizadas e objetivas ndo abrangem toda a complexidade da organizagao.
Em um modelo de negdcios rigidamente normatizado, como o franchising, em que 0s
aspectos operacionais, administrativos e estratégicos s3o altamente padronizados, a
abordagem simbolica da gestdo permitiu descortinar elementos aparentes do negdcio e
compreender como a gestdo ¢ de fato experimentada nas franquias. O presente trabalho
permitiu a identificacdo de duas culturas, e, consequentemente, duas organizagdes distintas no
mesmo grupo empresarial: uma delas identificada pelo modelo proposto pelo franqueador e
aceito como verdadeiro pelos franqueados, e a outra, a cultura da organiza¢do que ¢
vivenciada corriqueiramente pelos proprietarios de franquias.
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1. Introdugao

De acordo com Ouchi (1986), a cultura organizacional pode ser compreendida como
um conjunto de simbolos, cerimOnias e mitos que comunicam os valores e crengas
subjacentes da organizagdo aos individuos. Neste processo, individuos sao submetidos a um
conjunto de significados projetados, intencionais ou ndo. Individualmente, transformam tais
significados dos elementos da cultura organizacional e coletivamente, ao compartilharem
valores, buscam validacdo ao novo simbolismo. Tal processo de legitimagdo de significados
coletivamente fornece um entendimento compartilhado sobre o que a organizagao ¢ € como
deve operar, isto €, resulta na formacao da identidade organizacional.

Além de embasar a tematica de identidade, imagem e representagdes na organizagao,
alguns trabalhos sobre cultura no ambito organizacional também discutem sua influéncia no
comportamento individual e organizacional, como os estudos sistematizados por Turner
(1990).

As discussdes sobre a cultura organizacional tém, em geral, articulado-se em torno das
seguintes questdes: (1) existéncia de homogeneidade ou heterogeneidade na cultura, (2)
metodologia adequada para a coleta e analise dos dados, quantitativa ou qualitativa e (3)
possibilidade de gerenciamento da cultura (CAVEDON; FACHIN, 2008).

Com o interesse particular em contribuir com as discussoes sobre a possibilidade de
gerenciamento da cultura organizacional, optou-se por investigar um grupo de empresas sob o
modelo de negocio do franchising.

O franchising ¢ um sistema por meio do qual uma empresa detentora de know-how de
producdo ou distribuicdo de determinado produto ou servico cede a terceiros o direito
exclusivo de distribuicdo de seus produtos ou servigos, em determinado local ou regido, por
determinado periodo fixado, seguindo seus padrdes de operacao. O franqueado, quem recebe
os direitos, opera sob uma marca, formato e procedimento comuns de posse ou controlados
pelo franqueador, quem cede os direitos de utilizagao da marca (ABSRIJ, 2011).

Esse modelo possui duas importantes caracteristicas para o estudo da cultura
organizacional. A primeira delas trata da transferéncia de padrdes rigidos de operagdes e de
valores no sentido franqueador-franquia. E um modelo de construgio de negdcio com um
acentuado e legitimado carater top-down. A imposicao de padrdoes e a ampla difusdao de
simbolos e significados induzem (ou tentam induzir) a formag¢do de uma exata cultura
organizacional em todas as franquias, entendidas como unidades organizacionais. Em geral, a
profissionalizacdo da gestdo existente no modelo de franchising permite o estabelecimento de
complexos mecanismos de comunicacdo e de formatagdo do negdcio nas unidades
franqueadas, que minimizam a flexibilidade de estrutura e comportamento.

Ao passo que hd um grande esfor¢o de delinecamento, nao s6 de aspectos tangiveis,
mas também de intangiveis, ha um potencial espaco para a diferenciacdo das unidades, que
nao estdo diretamente ligadas entre si, mas ao franqueador. A segunda caracteristica ¢ entao a
desconcentracdo das unidades, entendida como separacdo operacional e geografica das
mesmas. Por tal caracteristica, os grupos que atuam nas franquias dificilmente interagem entre
si e ndo se encontram sob supervisdo direta da ctpula estratégica. Isso significa que a forma
com que cada unidade lida com os padrdes, valores e elementos que sdo inseridos em seu
interior ¢ unica e depende essencialmente das interagdes intra-grupais. Na pratica, as
franquias podem vivenciar os atributos organizacionais com um significado proprio, conferido
livremente pelos individuos que a compdem.

A combinagdo das duas caracteristicas supracitadas permite o isolamento, ainda que de
forma parcial, da varidvel “controle gerencial” para o estudo da formagao e transformacao da
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cultura organizacional. A divergéncia ou convergéncia dos valores e das identidades
organizacionais entre franqueador e franqueados possibilitaria, assim, discussdes sobre a
importancia ou ndo do controle no processo de formagao da cultura organizacional. Além de
fomentar a tematica de cultura, evidenciar tais divergéncias ou convergéncias ¢ também
importante para a compreensdo da gestdo ¢ dos processos organizacionais no modelo de
franchising.

Assim, o objetivo do trabalho foi contrapor os significados do negécio e da gestio
para franqueador e unidades franqueadas, sendo entdo o primeiro desafio, a compreensao de
tais significados. Particularmente, em relagdo a teoria utilizada, o maior desafio enfrentado foi
a transposi¢cdo do simbolismo e significagdo cultural da dimensdo organizacional para o
ambito da gestdo. Trabalha-se o simbolismo como um metaparadigma da gestdo, como
alternativa de compreensao das praticas que organizam o negocio.

Propde-se, dessa forma, como pressuposto, um sentido de gestdo que amplia sua nogao
ontoldgica, para uma atividade praticada por individuos que se posicionam como reflexo de
experiéncias pessoais e profissionais, de ideologias, de crencas, de interesses e de limitagdes.
Isso significa reconhecer previamente que, embora o proprio conceito tradicional de gestdo
seja atrelado a planejamento, controle, eficiéncia e eficicia, e que seja utilizado com
perspectiva objetivista, sua pratica ¢ realizada por pessoas com modelos cognitivos distintos e
com capacidades limitadas, o que sugere a utilizacdo de uma perspectiva subjetivista de
analise.

Ao investigar o simbolismo de elementos da cultura sob diferentes pontos de vista,
retoma-se a discussdo da homogeneidade/heterogeneidade da cultura, que assume forma
teorica sob as concep¢des de Cultura Organizacional (CO) e de Cultura nas Organizacdes
(CNO). Apesar disso, ressalta-se que ndo ¢ intuito deste artigo defender a utilizacdo de uma
especifica concep¢ao nos estudos organizacionais.

Ademais, salienta-se que extrapola o escopo das consideracdes realizadas a prescricao
de praticas de gerenciamento de culturas organizacionais e a caracterizagdo de toda a cultura e
identidade das organizacdes pesquisadas.

Na secdo seguinte, apresentam-se 0s principais conceitos e idéias sobre cultura,
identidade e simbolismo que moldaram a andlise dos resultados. Na terceira secdo,
Procedimentos Metodologicos, apresentam-se as formas de coleta e tratamento dos dados. Na
quarta se¢do os resultados sdo apresentados, a luz do aparato bibliografico utilizado. Por fim,
na quinta se¢do, retomam-se as principais particularidades dos resultados e sistematiza-se
alguns posicionamentos alcangados com o estudo, em forma de consideragdes finais.

2. Referencial Tedrico
2.1 A Tematica Cultura na Organizacao

Ao considerar a organizagdo como um espaco social constituido, a discussdo de
cultura na sociedade ¢ transposta para tal espaco, de forma a sofisticar a compreensao
organizacional. As defini¢des da maioria dos autores sdo complementares e indicam as formas
de perpetuacdo da cultura organizacional.

De acordo com Ouchi (1986, p. 43), a “cultura organizacional consiste em um
conjunto de simbolos, cerimoOnias e mitos que comunicam os valores e crengas subjacentes
dessa organizagdo a seus empregados”. Na visdo do autor, a eficacia organizacional relaciona-
se com a reproducao de histdrias e consolidacdo de valores uteis a organizagao.

Na concepgao de Schein (1985), a cultura organizacional ¢ um sistema inserido em
um universo simbdlico, restrito ao &mbito organizacional, formado a partir da reproducdo das
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solucdes organizacionais, € compartilhado do fundador da organizagao até os membros mais
recentes.

Em geral, a cultura organizacional ¢ descrita a partir de elementos que a constituem.
Esses elementos, para Freitas (1991), correspondem a valores, crengas e pressupostos, ritos,
rituais e cerimonias, estorias e mitos, tabus, herdis, normas e processos de comunicagio.
Dentre tais elementos constituintes, os valores sdo considerados os principios basicos que
reforcam a cultura corporativa (DEAL; KENNEDY, 1982). Corroborando o papel central dos
valores, Schein (2001) afirma que os valores compartilhados na praxis de uma organizagao
produzem os pressupostos basicos da cultura organizacional.

As normas ndo escritas orientam os funciondrios quanto ao padrdo de atitudes e
comportamentos esperado. Tais regras culturais sdo moldadas pela disciplina dominante,
processos de socializacdo, atitude entre o formal e o real por parte dos membros da
organizagdo e tolerancia a ambigiiidade (VOLBERDA, 1998).

Martin (1992) apresenta, em seu livro Cultures in Organizations — Three Perspectives,
uma importante classificagdo de perspectivas que tratam da tematica cultura. Tais
perspectivas, Integracdo, Diferenciacio e Fragmentacdo, envolveriam “opg¢des tedrico-
metodoldgicas claras e distintas, passiveis de serem escolhidas segundo a subjetividade dos
pesquisadores” (CARRIERI, 2008, p.19).

O foco da Integragdo confere unidade a abordagem de cultura organizacional (CO),
vista como uma varidvel, e como elemento que impacta o desempenho organizacional
(SACKMANN, 1991). De acordo com esta perspectiva, a cultura pode ser criada, mantida e
perpetuada pelo nivel gerencial.

Conforme a abordagem de cultura organizacional, a cultura € vista como uma variavel,
algo que a organizacdo tem. Nesta perspectiva, de acordo com Freitas (1991), os valores
compartilhados correspondem ao que é importante para a organizag¢ao alcancar o sucesso, ou
seja, o que ela valoriza para ser bem-sucedida. Ao fornecerem um senso de dire¢do comum
para todos os seus membros, os valores servem como um manual para o comportamento
diario, a fim de se alcangarem os resultados esperados.

E importante salientar que o sucesso da tentativa de integrar os individuos na
organizagdo varia de acordo com a recep¢do do discurso da geréncia, que sofre uma nova
significagdo para o grupo, ao interpretd-lo com base na realidade experimentada (CARRIERI,
2008).

“Na verdade, cada grupo busca transformar o discurso oficial, ou da alta
administragdo, em seu discurso, através da tradugdo para seu cotidiano. Assim, no
dia-a-dia das empresas, pode-se observar essa tradug@o, principalmente pela
linguagem usada internamente nos grupos. E interessante destacar que o discurso
oficial ¢ usado para ‘dominar’ e manter a unido das pessoas dentro da organizagio,
mas sua integragao aos grupos depende da aceitagdo da linguagem que € reelaborada
e particularizada para cada grupo, o mesmo ocorrendo com os simbolos
ressemantizados por esses grupos” (CARRIERI, 2008, p.23).

A perspectiva de Diferenciacdo considera a existéncia de diversas subculturas
identificadas na interagdo dos grupos organizacionais. As ambigiiidades de significados sdo,
contudo, efetivamente exploradas na perspectiva da Fragmentagdo, que considera a cultura
como valores partilhados temporariamente pela diversidade de individuos que atuam na
organizacdo (CAVEDON; FACHIN, 2008).

Tais perspectivas, utilizadas para uma reflexdo mais ampla e critica da cultura, sdo
tratadas como uma metafora da organizagdo. Essas perspectivas questionam o integral
consenso cultural nas organizagdes e fomentam a abordagem de culturas na organizagdo

(CNO) (ALVESSON, 1993).
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Nessas perspectivas, a cultura ¢ estudada como um sistema de simbolos e significados,
e as organizagdes sdo consideradas como padrdes de discursos simbdlicos que precisam ser
interpretados e decifrados para serem compreendidos. A abordagem simbélica, adotada
inicialmente de forma sistematica por Frost et al. (1991), ndo define a cultura como uma
variavel, como algo que a organizagao tem, e sim como algo que a organizacao é.

Além da forma como ¢ compreendida, a cultura, assim como a estrutura
organizacional, ¢ estudada em termos de impacto no comportamento. Ao considerar que a
cultura organizacional influencia os individuos da organizacdo a um determinado padrdo de
comportamento, a tematica assume grande relevancia funcional para a competitividade das
organizagoes.

O estimulo ou inibi¢do da criatividade ¢ uma das conseqiiéncias apresentadas, como
resultado ou pressuposto, da configuragdo da cultura organizacional (BRUNO-FARIA;
ALENCAR, 1996; PREDEBON, 1997, MARTINS; TERBLANCHE, 2003). A criatividade ¢
essencial para organizagdes, com forte base de inovagdo tecnoldgica. Kruglianskas (1996)
afirma que a criatividade ¢é a fonte para a inovacdo, elemento fundamental para sua
ocorréncia. Assim, evidencia-se a importancia dos estudos de cultura para a compreensao de
diversas dimensdes do comportamento e do desempenho, além da compreensdo
organizacional.

As discussoes da tematica cultura organizacional t€ém em geral se articulado em torno
das seguintes questdes: (1) existéncia de homogeneidade ou heterogeneidade na cultura, (2)
metodologia adequada para a coleta ¢ andlise dos dados, quantitativa ou qualitativa e (3)
possibilidade de gerenciamento da cultura (CAVEDON; FACHIN, 2008).

Com relagdo ao primeiro grupo de questdes, apesar do reconhecimento da coexisténcia
entre homogeneidade e heterogeneidade dos aspectos culturais percebidos pelos individuos, a
discussdo consiste no enfoque dado ao estudo na organizagdao. O segundo tema discutido
refere-se as formas metodoldgicas que confeririam legitimidade aos resultados dos estudos
sobre cultura nas organizagdes. E identificado um grande numero de estudos iniciais com
enfoque quantitativo e uma tendéncia posterior de valorizagdo do enfoque qualitativo, da
exploragdo semantica da cultura. O terceiro grupo supracitado discute se ha ou ndo formas de
gerenciar a cultura. As contribuigdes neste sentido sdo fortemente influenciadas pela
perspectiva de analise adotada pelo pesquisador, visto que a abordagem escolhida confere
maior ou menor poder a alta administragao.

2.2 Identidade e Simbologia Organizacional

A palavra simbolo refere-se, originalmente, ao ato de relembrar, sendo o fragmento
que completa e totaliza, conferindo significado e sentido a vida (TURNER, 1990). O simbolo
tem grande importancia no processo cognitivo individual e na forma como os individuos
lidam com os fatos.

O mundo ndo ¢ percebido apenas pelos aspectos estéticos, os sujeitos o percebem
como cheio de sentido e significado. Diante de processos de escolha, ¢ facultado ao individuo
reconstruir dimensodes categoricas de suas percepgdes. O grupo ndo decide apenas baseado
nos ultimos acontecimentos, pois vive um processo de constru¢do que o permite avaliar as
experiéncias passadas e presentes (FARIA, 2007).

Nesse sentido, de acordo com Faria (2007, p. 65), considera-se que

“como as fungdes simbolicas incluidas nas escolhas influem no comportamento do
sujeito, hd um investimento importante das liderangas dos grupos sociais na
construgdo de simbolos capazes de dar dire¢do politica as escolhas que devem ser
realizadas por membros desse grupo, escolhas que no plano coletivo tém o intuito de
legitima-las para conferir sustentagdo e coesdo ao mesmo” (FARIA, 2007, p. 65).
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O autor considera que o termo simbolo, usualmente empregado, ¢ a forma como uma
idéia ou sentimento com significagdo no inconsciente ¢ representada de maneira consciente
pelo sujeito. A funcdo do simbolo tratada em seu estudo ja incorpora a no¢do de simbolismo
na organizacao, atrelado ao poder.

A manipulacdo simbolica na organizacdo para a garantia de coesdo ao grupo, como
alerta Carrieri (2008), depende da ressemantizagdo do discurso da alta administragdo,
elaborada por cada grupo da organizagdo. Apenas as instancias formalizadas e objetivas, na
forma tUnica como sdo transmitidas pela geréncia, ndo explicam a complexidade da
compreensdo e reproducdo de discursos dentre os diversos grupos.

A incapacidade dessas instidncias para se compreender a multifacetada organizacio
constitui a principal razdo para o fortalecimento do simbolismo organizacional no Brasil,
como tematica de estudos.

Alguns principios sdo comuns a parte dos trabalhos sobre o simbolismo organizacional
no Brasil. O primeiro ¢ a superacdo da dicotomia objetividade-subjetividade, com vistas a
producdo de novos significados e sentidos sobre as organizagdes. O segundo principio € o
reconhecimento da existéncia de varios tipos de organizagdes, com amplas possibilidades de
articulacdo e de mobilidade de fronteiras. O terceiro principio identifica o simbolismo como
um metaparadigma que torna possivel a visdo compreensiva das organizagdes, incluindo
crencas, ideologias, emocgdes, imagens, artefatos e todos os tipos de linguagem (FISCHER,
2007).

A tematica de simbolismo organizacional, ao buscar compreender a organizagdo por
meio de simbolos compartilhados pelos grupos, fornece suporte para a identificagdo e analise
da identidade da organizacao.

No entendimento de Volberda (1998), a identidade de uma organizagdo ¢é o
entendimento compartilhado do que a organizacdo ¢ de como a organizacao deve operar. A
identidade organizacional ¢ refletida nos valores transformados pela historia da organizagao e
sua missdo, e nas praticas culturais. Ela “se revela axial no que e no como o individuo
valoriza, pensa, sente e faz” no ambito organizacional (CARRIERI; PAES DE PAULA;
DAVEL, 2008, p. 128).

Conforme Cavedon (2003), a disciplina da antropologia direciona o desenvolvimento
do conceito de identidade para uma identificagdo cultural, em que estaria relacionado com
elementos historicos, lingiiisticos e psicologicos de um povo. Desta forma, um impacto em
tais fatores significa reorganizar a identidade cultural.

Os estudos de identidade nas organizagdes em geral utilizam uma nogao relacional e
comparativa (ALMEIDA, 2005), fundada em uma perspectiva sociologica, em que a
identidade ¢ fruto de um processo de interagdo em multiplas realidades, identificada nas
significacdes compartilhadas. Desta maneira, a identidade ¢ dependente da legitimacdo dos
diversos individuos do grupo (BERGER; LUCKMAN, 1985).

A identidade organizacional ¢ afetada, assim, pelas significagdes dos simbolos
existentes na organizagdo. De acordo com Fiol et al (1998), a identidade ¢ definida em relagao
a um sistema de significacdes, valores, ideologias, ou seja, com base em uma ou vdrias
culturas.

Ainda nesta perspectiva sociologica, conforme defende Rodrigues (1997), o processo
de construcdo social € constituido por critérios de decisdo, visdes de mundo, experiéncias do
individuo e respostas que ele tem de si e que os outros lhe ddo, acarretando o reconhecimento
social por meio da identidade.

Os individuos percebem e conferem significados aos elementos da cultura da
organizagdo, de forma singular, ¢ transformam os significados ao interagirem com outros
individuos, de forma plural, buscando também legitimagdo ao novo simbolismo. O ambiente
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institucional, nesse sentido, funciona como um sistema de retroalimentacao de si, que faz

emergir e imperar novos significados, por meio das construcdes sociais compartilhadas
(ELSTER, 1994).

3. Procedimentos Metodologicos

Segundo Vergara (2005), uma pesquisa classifica-se quanto aos fins e quanto aos
meios. Quanto aos fins, esta pesquisa classifica-se como descritiva, ja que descreve os
significados do negdcio para o franqueador e para franqueados. Segundo Gil (1995, p. 39), a
pesquisa descritiva “possui como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinadas populagdes ou fendmenos”. A pesquisa descritiva preocupa-se em observar os
fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, sem interferéncia do pesquisador
(ANDRADE, 2002).

Quanto aos meios, o estudo pode ser classificado como estudo de caso e pesquisa
documental. O estudo de caso ocorreu em uma empresa de escolas de idiomas, que adota o
modelo de expansdo por franchising. Para fins de preservacdo da imagem da empresa
estudada, denomina-se a organizag¢ao, no transcorrer do trabalho, por “Columbia”.

A pesquisa documental ocorreu por meio da utilizacdo de material de comunicagao
institucional. O estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de forma a permitir conhecimentos amplos e detalhados de tal objeto.
Enquanto a pesquisa documental utiliza dados que ainda ndo receberam tratamento cientifico
(GIL, 1999).

A coleta de dados foi realizada em trés etapas, com delineamentos qualitativos e
quantitativos. A primeira etapa consistiu na coleta de dados da comunicagdo institucional,
disponivel na pagina eletronica da empresa. A segunda etapa foi a realizacdo de uma
entrevista com o Diretor de Franquias do grupo Columbia.

A entrevista aberta foi a abordagem escolhida, uma vez que possibilita, segundo
Minayo (1993), a obten¢do, com a maior fidedignidade, de informagdes conforme o ponto de
vista do entrevistado, sendo comumente utilizada para a compreensdo de aspectos culturais.
Vale ressaltar que, além da razdo exposta, as respostas dadas a determinados questionamentos
poderiam servir de base para outros pontos de interesse da pesquisa. O objetivo principal
desta entrevista foi a compreensdo de fatores da cultura organizacional da Columbia, de
acordo com um membro da alta administragao.

Por meio da andlise do conteido (BARDIN, 1977), utilizada para andlise da entrevista
e do material de comunicagdo, foi possivel identificar o discurso projetado, os valores,
padroes estruturados e a visdo do franqueador sobre o negdcio. A utilizagdo da abordagem
qualitativa na fase inicial foi fundamental para o desenvolvimento do estudo, j4 que a
composi¢ao do discurso (palavras utilizadas, historias reforgadas e énfases em idéias) apontou
diregdes acerca da dimensdo intencional na construcdo de significados nas unidades
organizacionais.

A terceira etapa do estudo objetivou investigar os mesmos elementos levantados na
primeira ¢ na segunda etapa, por meio de survey. Com base nos resultados acerca dos
significados do negdcio para o franqueador, foi elaborado um questionério auto administrado,
com as afirmacdes ¢ as expressoes extraidas da entrevista.

O questionario foi respondido por 72 empresarios franqueados Columbia, no decorrer
do primeiro quadrimestre de 2011. Os dados foram tabulados e analisados de forma agrupada,
em relacdo a temdtica estudada. As franquias sdo consideradas subgrupos culturais na
estrutura empresarial, sob a perspectiva da Diferenciagao.
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A seguir, os principais resultados estao apresentados com a estrutura de categorizacao
da pesquisa.

4. Discussao de Resultados
4.1 Cultura do Negoécio? Culturas nas Franquias?
Orientacao da Gestao

Na discussdo sobre cultura no ambito da organizagdo, os valores possuem um papel
central na constitui¢do cultural. Considera-se que os valores concebidos pela empresa
franqueadora de escolas de idiomas correspondem ao que ¢ valorizado para a organizacdo ser
bem-sucedida no mercado, e que deveriam fornecer um senso de dire¢do comum para o
alcance dos resultados.

De acordo com a visdo do franqueador, o diferencial do negdcio em relagdo aos
concorrentes, sendo sua forca de mercado, consiste no prazo estendido para o ingresso de
alunos nos cursos. O principal valor para o sucesso identificado no discurso do franqueador é,
portanto, a captagdo constante de clientes ao longo do ano. Identifica-se aqui um significado
de gestdo voltado a uma concepgdo mercadologica de atragdo de clientes.

A andlise dos questionarios demonstrou que apenas 8, dos 72 respondentes, acreditam
que a possibilidade de receber alunos por um prazo estendido ¢ a grande for¢a de mercado da
escola Columbia. Assim, evidenciou-se uma discrepancia no principal valor para a
organizagdo ser bem-sucedida. A conduta de comportamento e logica da gestdo realizada nas
unidades franqueadas pode diferir consideravelmente do padrdo de gestdo esperado pelo
franqueador, ja que hé diferengas em valores estruturantes da cultura e ineficacia do discurso
projetado.

A premissa de que, entdo, haveria falta de coesdo entre as unidades franqueadas ¢
contraposta com a andlise da homogeneidade entre os respondentes. Para a maioria deles (50
franqueados), a Columbia tem como maior for¢ca o método diferenciado do ensino de Inglés.
Assim, o principal valor esté relacionado a técnica dos servicos. Tal constatagdo evidencia um
significado de gestdo focado na técnica das operagoes. A grande homogeneidade neste
elemento indica que pode haver, ainda que de forma distinta da projetada, uma coesao entre as
unidades Columbia.

A compreensdo das dificuldades enfrentadas também reflete os valores difundidos no
negocio. A percepcao de elementos de melhoria explica o direcionamento dos esforgos das
unidades franqueadas. Na anélise dos questionarios constatou-se que apenas seis respondentes
vinculam o arranjo institucional para a captacdo constante de clientes a um desafio
enfrentado. Esse resultado reforca a divergéncia de valores centrais entre a cultura
organizacional nas unidades franqueadas Columbia e a cultura organizacional na empresa
franqueadora.

Com relagdo as dificuldades enfrentadas, vinte e um respondentes consideraram a falta
de mao-de-obra qualificada para o modelo de ensino. Esse resultado indica que, para parte dos
empresarios, a qualificacdo ¢ uma das questdes mais importantes em seu negdcio. A
identificacdo do valor ‘qualificagdo’ para determinado grupo de respondentes ¢ curiosa para
os resultados, visto que, dezoito respondentes apontaram a ampliagdo de treinamentos e
oportunidades de primeiro emprego para a populacdo local como possivel contribui¢do da
Columbia para a regido em que atua.

Isso significa que, provavelmente, algumas franquias estdo localizadas em municipios
com problemas sociais ligados a educagdo. A visdo de responsabilidade social dos
empresarios de tais regides estd alinhada as demandas locais. Assim, ha uma diferenciacao

8



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

nas crengas e valores que possivelmente ¢ fruto das interagdes sociais dos empresarios com
seus subordinados e fruto das interacdes deste sujeito com o contexto regional vivenciado.

Apenas dois franqueados concordaram que a ampliacdo do atual programa de
responsabilidade social da empresa contribuiria mais com o desenvolvimento de sua regido.
Desta forma, a propria nogdo de negoécio enquanto elemento social relevante para a
minimiza¢do da desigualdade ¢ distinta na cultura organizacional das franquias e franqueador,
j& que os valores sobre problemas sociais sao diferentes. Essa diferenciacdo também sugere
um engajamento diferente do padrao esperado e proposto pela alta administragao.

Com relacdo as razdes para ser um franqueado Columbia, a identificagio com o
modelo de negocios adotado pela Columbia foi apontado por 30 respondentes (42% da
amostra). Cerca de 32% (23 respondentes) apontaram o constante aperfeicoamento das
praticas empresariais como a principal razdo para manter-se um franqueado.

Conforme o discurso da empresa franqueadora, “a diferencia¢do da marca e dos
padroes Columbia é entendida como um valor para o empreendedor”. Tal discurso combina
os elementos das duas principais razdes para o empreendedor permanecer como franqueado
Columbia. A ‘identificagdo com o modelo de negocios’ e ‘aperfeicoamento de praticas
empresariais’ s3o posicionamentos positivos face a marca, ao modelo de negodcio e ao
treinamento constante em relacdo aos padrdes. Desta forma, em relagdo a aderéncia ao
negocio, grande parte dos franqueados compartilham a visdo sobre os beneficios que recebem
com a visdo do franqueador sobre as razdes pelas quais continua a expandir o negdcio. Neste
ponto, hd uma convergéncia na visdo de franqueado e franqueador. O discurso da empresa
franqueadora consegue atingir de forma eficaz os franqueados, que compreendem, concordam
e reproduzem significados semelhantes ao projetado.

Ademais, ressalta-se que a andlise do conteido da entrevista e do material de
comunica¢do demonstra a projecao de valores como empreendedorismo e proatividade.

Normas nas Organizagdes

Os padroes para a operacao de franquias Columbia devem obedecer a exigéncias de
identidade visual, condicdo operacional e adequacdo ao publico alvo do negocio. De acordo
com a percep¢do do franqueador, todos os padrdes sdo atendidos, ja que s3o requisitos,
embora reconhega a variagdo minima em tais condi¢des, devido a diferencas regionais.

A identidade visual relaciona-se com padrdes altamente estruturados de layout, cores,
logomarcas e estrutura fisica. Trata-se da padronizacdo dos elementos mais tangiveis na
promogao dos servicos. Por meio da padronizacdo visual, a empresa franqueadora ja consegue
criar uma identificacdo de simbolos na franquia com o negocio. Pequenas variacdes nestes
padroes sdo aceitaveis, ja que os clientes freqiientam escolas de regioes distintas. Ou seja, na
visdo do franqueador, uma pequena flexibilizacdo nos padrdes visuais ndo causa impacto na
unidade da imagem organizacional que o cliente possui.

Os padrdes propostos para identidade visual sdo interpretados positivamente pelos
franqueados, como vantajosos e adequados. Cerca de 93% deles (67 empresarios) apontam
que o modelo adequa-se perfeitamente as necessidades locais e regionais de suas unidades.
Em confirmagdo a esta assertiva, apenas 13% (9 franqueados) concordam que uma eventual
flexibilizacdo nesses padrdes seria benéfica para a sua franquia.

Desta forma, a visdo de franqueador e franqueados sobre padrdes visuais sio
convergentes para um significado de formacdo de imagem organizacional, que fortalece a
marca e o desempenho mercadolégico do negocio.

As condigdes operacionais referem-se as condi¢des para os franqueados realizarem
todo o treinamento — com énfases administrativa, pedagogica e comercial. Por meio deste
treinamento, o grupo Columbia consegue “alinhar o profissional ao negécio”. E expressiva a
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importancia conferida ao treinamento inicial de franqueados, como um processo de
“aculturamento” individual. Nesse processo de treinamento, todas as normas formais e
informais sdo apresentadas. E um processo de inser¢do do individuo no universo simbélico
estruturado pelo franqueador, como requisito para o “sucesso de seu negocio”.

As condigdes operacionais sao mais dificeis de controlar, quando ha problemas com
uma unidade, “em geral, é imaturidade ou ndo observincia do cumprimento das diretrizes da
empresa”. O fracasso financeiro € associado pelo franqueador a falta de empenho ou a falta de
competéncia gerencial do empreendedor. O significado do fracasso de uma franquia pode ser
apreendido em trechos da entrevista, quando o franqueador tenta justificar os insucessos ja
ocorridos no historico da empresa: “o empresdrio acha que a franquia é so um investimento e
ele ndo precisa de trabalhar”. Enfim, a visdo do franqueador sobre as normas de condigdes
operacionais consiste no pressuposto de que sdo “pardmetros para o sucesso do franqueado”.

O resultado quanto a percep¢ao dos franqueados a tais normas foi a de que elas sdo
uteis, ja que “atendem muito bem as suas franquias” - alternativa escolhida no questionario
por 66 pessoas (cerca de 91%). Quando perguntados sobre uma eventual flexibilizacdo nestas
rotinas operacionais, 55% (39 franqueados) concordam que seria um fator benéfico. Tais
resultados demonstram que as normas operacionais teriam um carater ainda mais coercitivo, e
ndo tdo amplamente aceito.

A adequacgdo ao aluno ¢ a mais rigida norma da estrutura Columbia, de acordo com o
franqueador, ndo sendo aceitdvel “a continuidade de turmas com faixa etaria fora do publico
Columbia”. A norma, na visdo do franqueador, media o método de ensino ao publico
adequado para se atingir o objetivo de aprender outro idioma em um curto periodo de tempo.
As falhas deste modelo, ou seja, quando o resultado esperado ndo ¢ alcangado, sdo atribuidas
a falta de dedica¢ao dos alunos.

A adequagdo ao aluno também ¢ percebida pelos franqueados como uma exigéncia
para a utilizacdo do método de ensino comercializado. De acordo com 71 entrevistados, quase
a totalidade dos respondentes, o modelo pedagoégico proposto pela Columbia “é o mais
adequado possivel”.

E interessante notar o discurso da empresa franqueadora ao justificar as falhas dos
padrdes — creditadas a falta de empenho de franqueados ou de clientes. Nao compete a este
trabalho investigar causas sélidas de insucessos que coexistem com o modelo adotado.
Salienta-se, contudo, que a analise dos resultados indicou a existéncia de um discurso envolto
de significa¢des de intolerancia e inflexibilidade. A produ¢do do discurso ¢ marcada pela
defesa aos padrdes “infaliveis” da organizacao, pela rigidez do tratamento com os problemas
individuais e organizacionais e pela intransigéncia com a alteracdo das normas.

A rigidez das normas no modelo de negdécio do grupo Columbia, repassadas aos
franqueados, ¢ compreendida através do processo de treinamento. Ao vivenciar tais normas,
que formam a cultura organizacional, o franqueado identifica potencial na melhoria da
eficiéncia com a flexibilizagdo dos padrdes, mas ainda reproduz um discurso com contornos
condescendentes ao discurso do franqueador.

4.2 Reflexo(s) da Organizag¢do — Definindo a Identidade
Missao
A missdo, razdo de ser de uma organiza¢do, manifesta aspectos da identidade
organizacional, compreendida como o entendimento compartilhado do que a organizagdo ¢ de

como a organizagdo deve operar. A identidade em geral ¢ definida por um sistema de
significagdes, com base em uma ou varias culturas.
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Com o intuito de elucidar a identidade organizacional, o significado da missao foi
investigado para franqueador e franqueados.

Sob o ponto de vista da empresa franqueadora, a missdo da Columbia pode ser
entendida como “tornar possivel o sonho das pessoas que queiram aprender o Inglés de
forma definitiva em pouco tempo”. A missao da empresa esta, de certa forma, focada na
demanda de mercado, embora atrelada a uma vantagem especifica do servico — a agilidade no
aprendizado do inglés.

Os franqueados foram questionados sobre como entendem melhor a missdo da
empresa. Cerca de 36% dos respondentes (26 franqueados) responderam que compreendiam a
missdo também como “tornar possivel o sonho das pessoas que queiram aprender o Inglés de
forma definitiva em pouco tempo”. A segunda alternativa mais respondida foi a compreensao
da missdo pautada no “desenvolvimento do espirito empreendedor, no trabalho em equipe e
na transformacao da vida do aluno”, cerca de 29% (21 franqueados).

Apesar de ndo representar uma concep¢do homogénea da missdo em todas as
franquias, os resultados indicam um bom alinhamento entre o head office e as unidades
franqueadas.

A identidade inferida com base na entrevista e survey com franqueados, com maior
abrangéncia de compartilhamento, revela valores com foco na captacdo de clientes, no
resultado operacional e na metodologia de ensino. Identifica-se entdo um grupo de franquias
com mesma base identitaria, orientada para vendas e para o processo operacional.

Trabalho em equipe

A comunicacdo institucional enfatiza fortemente o trabalho em equipe como simbolo
que engloba todos os franqueados. A comunicagdo deste simbolo ¢ importante para tentar
conferir coesdo ao grupo de franqueados e para atrair novos parceiros.

A andlise do significado deste simbolo para a empresa franqueadora indicou que esta
relacionado a: “ninguém constréi nada sozinho, ndo se isole, a unidade de trabalho ¢ a tarefa e
ndo o cargo”. O significado embutido neste simbolo revela a valorizagdo do trabalho
individual, que deve ser realizado em prol da coletividade.

Para um modelo de franchising, a criagdo de simbolos que promovam a cooperagao e
aumento da confianca entre franqueado e franqueador ¢ importante para a garantia de unidade
ao negocio.

No entanto, das cinco afirmativas utilizadas na tentativa de apreender o conceito de
trabalho em equipe na Columbia, houve concentracdo das respostas em torno da idéia de
“todos devem trabalhar juntos para um objetivo comum”.

Destes quarenta e trés franqueados, alguns ndo responderam como compreendem a
aplicacdo deste conceito (treze respondentes) em uma pergunta discursiva. Dos 30
franqueados que responderam, identificou-se que quatorze respondentes percebem o trabalho
em equipe como “Objetivo + Meta = Sucesso” ou “Todos juntos rumo ao sucesso!”.

Dentre os outros dezesseis respondentes, alguns revelaram aspectos de interacdo com
outras organizagdes ou pessoas (dez franqueados), utilizando-se, para isso de palavras como
“cadeia”, “rede”, “valoriza¢do da marca” ou outras que apontem para relagdes externas a
franquia. Os outros seis franqueados ressaltam preponderantemente a rotina interna da
franquia e a colaboragdo entre os atores internos da organizagdo, revelados por expressoes
como “conflitos internos”, “sucesso da unidade” e “o seu negocio”.

A percepcao de trabalho em equipe escolhida segue, portanto, a mesma légica da
missdo, anteriormente analisada: a aderéncia do trabalho em equipe, desde os niveis
superiores da organizagdo, em seu head office, até as estruturas internas de cada franquia,
passando também pela interagdo entre o escritdrio central da Columbia e as franquias.
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5. Consideragoes Finais

O fato de haver divergéncias ndo caracteriza a existéncia de valores certos ou errados
para franqueador e franqueados. O intuito deste artigo ¢ apenas caracteriza-los como distintos
e demonstrar que alguns fatores externos a gestao do franqueador estdo influenciando mais a
cultura organizacional das franquias.

Os resultados deste trabalho reforcam um pressuposto do campo de estudo sobre
simbolismo organizacional, de que as instancias formalizadas e objetivas ndo abrangem toda a
complexidade da organizagdo.

Pelas andlises dos resultados obtidos, percebe-se uma nitida dissociagdo entre alguns
valores do franqueador e valores dos franqueados, que também ndo formam um grupo
homogéneo. Percebe-se, portanto, a coexisténcia de duas ‘“organizacdes” vistas como
metafora, para um mesmo objeto de analise. O franqueado, apesar de perceber a cultura que
tenta ser imposta sob a abordagem de cultura organizacional (CO), confere significados
proprios ao conjunto simbolico existente, vivencia uma abordagem de culturas na organizacao
(CNO).

Foram constatadas, na entrevista com o Diretor de Franquias, tentativas de unificacao
das organizagdes e homogeneiza¢do dos sentidos para alguns simbolos da organizacao, por
meio de treinamentos e encontros anuais. Um intensivo treinamento inicial para os
franqueados incorpora padrdes de conduta e a presenca nos encontros reafirma o significado
dos mesmos as regras propostas pelo sead office.

Tal processo de “socializacdo”, que envolve as perspectivas administrativa,
pedagogica e comercial, “tem a funcdo de alinhar o profissional ao neg6cio”, como define o
Diretor de Franquias. Este alinhamento, no entanto, acaba por minimizar o potencial de
flexibilidade e inovagdo organizacional, desestimulado pela rigidez das regras propostas no
modelo. Nesse contexto, o principal valor encontrado no material de comunicacdo para os
franqueados, que se refere ao empreendedorismo como um processo proativo e dindmico,
limita-se a um discurso projetado, incompativel com a rigidez das regras organizacionais.

A imposi¢ao de discursos ¢ evidente quando analisamos as contradi¢des apontadas nas
escolhas dos franqueados, para quem as mesmas rotinas comerciais que atendem muito bem
poderiam ser flexibilizadas. Percebe-se, com esta contradicdo, um alinhamento com o
discurso do franqueador sobre a eficiéncia das rotinas comerciais, mas, a0 mesmo tempo, a
percepcao propiciada pela execucdo didria das rotinas aponta as falhas, que, por vezes sdo
comuns a maioria das franquias pesquisadas.

A aparente aceitacdo dos padrdes propostos, somente captada através de pergunta de
verificagdo no questiondrio, assemelha-se a popular cultura de submissdo do “manda quem
pode, obedece quem tem juizo”, revelando a submissao de uma das partes, em um modelo que
tem o trabalho em equipe como modus operandi.

A cultura da organizacdo, especialmente sob esta percepc¢do, se ndo culmina em uma
modificacdo dos padrdes vigentes, segundo os preceitos de inovagdo e comportamento
proativo, emitidos no discurso do franqueador, pode inibir a criatividade ao invés de estimula-
la.

Os fatores de sucesso do “time” formado pela unido entre franqueador e franqueados,
bem como os valores que sdo transmitidos verticalmente e aceitos de maneira aparentemente
inconteste, se fundamentam em um modelo rigido no qual o franqueador tem, na pratica,
significativas restricdes quanto a aplicagdo de seu empreendedorismo, corroborando a
existéncia de duas organizagdes distintas.

Extrapolando parte das reflexdes desenvolvidas ao longo deste estudo, questiona-se a
compatibilidade do préprio modelo de negécio de franchising com determinados valores
organizacionais. Ainda que seja projetado um discurso que perpasse a inovacao, a criatividade
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e o empreendedorismo, ¢ inevitavel a constatacao da existéncia de uma cultura que inibe tais
valores, em um modelo de negdcios rigidamente normatizado, em que os aspectos
operacionais, administrativos e estratégicos sao altamente padronizados. Isso significa que a
abordagem simbdlica da gestdo permite descortinar elementos aparentes do negocio e
compreender como a gestao ¢ de fato experimentada nas franquias.

Por fim, retoma-se a problematica apresentada no inicio do artigo. A analise de valores
constituintes da cultura e dos significados reproduzidos em organizagdes franqueadas, em
contraponto aos valores e significados das organizagdes franqueadoras, permite o
levantamento de algumas discussoes sobre a influéncia do controle gerencial neste processo.
Foi constatado que o padrdo de valores da organizag¢do franqueadora aproxima-se dos padrdes
de valores dos franqueados em alguns pontos e afasta-se em outros.

Portanto, no caso estudado a falta de controle gerencial ndo impede que haja certo
compartilhamento de valores e significados. A influéncia da tecnologia, os treinamentos e
mecanismos de controle esporddicos, como auditorias, ja estimulam algum nivel de
‘homogeneizagdo’ e coesdo entre as organizagdes. Logo, conclui-se que o controle direto para
alinhamento de valores centrais e padrdes nao ¢ determinante no modelo de franchising.

Neste contexto, sugere-se que estudos de caso comparados sobre identidade cultural
sejam realizados com franqueadores que utilizam distintos mecanismos de controle. Além
disso, sugere-se, para estudos futuros, a abordagem da fragmentagdo para estudos de cultura
no interior de organizagdes franqueadas. Ao explorar ainda mais o universo simbolico
cotidiano da organizagdo, relacdes mais solidas sobre culturas aparentemente idénticas
poderdo ser investigadas.
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